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PREFACE

El presente documento, corresponde al borrador final en su version en 1dioma espafiol
del informe elaborado por el consultor de DAI, Fernando Fernandez, en el analisis y
evaluacion realizada al proyecto MSP que ejecutan ADEX-AID Peru, en el
componente particular de servicios no-financieros del Programa de Microempresas

El documento representa solamente una parte del informe final de la evaluacion
realizada al MSP y se complementa con los documentos elaborados por David

Anderson en la parte de servicios agricolas y Tamara Tyffanny en los servicios
financieros

El trabajo de evaluacion se realizo entre el 6 de agosto y el 2 de septiembre de 1995
Durante ese tiempo el consultor visito la oficina principal del proyecto MSP en Lima-
Petu y las ciudades de Ayacucho, Cuzco y Huancayo, tomando contacto con

microempresas, ONG’s, grupos de base, empresas comeicializadoras y otros clientes
del MSP

X 2
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10  Executive Summary

The United States Agency for International Development in Lima, Peru has promulgated as
part of 1ts long term work plan, several Strategic Objectives for International Development
m Peru Strategic Objective No 2 1s Increased Incomes and Employment of the Poor

Program outcome no 2 of this strategic objective 1s stated as "Increased Market Access for
Microentrepreneurs and Small Farmers"

The prime indicators 1n this program outcome are

- Change 1n volume of sales of targeted commodities
- Value of targeted goods sold
- Number of new maikets for targeted commodoties

One of the supporting projects for implementing this Strategic Objective No 2 1s the
Microenterprise and Small Producers Support Project (MSP)
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Introduccion

Por una solicitud de la mision de USAID/Peru, Development Alternatives Inc (DAI)
realizo una evaluacion del proyecto MSP La evaluacion en base a los terminos de
referencia elaborados por la mision, fue realizada por un equipo de tres consultores
entre el 5 de agosto y el 2 de septiembre de 1995 Para analizar los servicios no
financieros 1implementados por el MSP, el consultor visito la oficina principal del
proyecto MSP en Lima, e instituciones que mantienen convenios con el proyecto y
clientes del mismo en las ciudades de Lima, Ayacucho, Cuzco y Huancayo

Entre los principales documentos revisados durante la evaluacion estuvieron, el
convenio del proyecto ADEX-AID, los antecedentes y documentos preliminares, los
planes de trabajo y los informes de avance, el USAID/PERU ACTION PLAN FY
1996-1997, el MONITORING PROGRAM PERI'ORMANCE Report y los convenios
firmados con las ejecutoras

Los evaluacion se concentro en la estiategia, los objetivos y los resultados logrados
en el area de los servicios no-financieros del proyecto MSP, examinando su viabilidad,
estructura, y potencial de impacto de las actividades desde junio de 1994 a la fecha

Se examino patticularmente las areas y sectores en las que el proyecto MSP ha
concentrado sus esfuerzos v en la estrategia desarrollada para lograr resultados, dentro
de su enfoque de ortentacion a la demanda, en relacion a los servicios no-financieros
para los productos microempresariales definidos como objeto de apoyo del proyecto,
esto es artesanias, confecciones y calzado

21 Purpose of the Evaluation

This Mid-Term Evaluation focuses on the strategy, objectives and achievements of the
MSP Project, which was formulated 1n June, 1994 and officially approved by USAID
in September, 1994 The primary purpose of the evaluation 1s "to examine the overall

viability, stiuctute and potential impact of MSP Project activities from June 1994 to
present"

Within this context, the evaluation 1eviews the accomplishments, strengths and
weahknesses assoclated with the sectors/products targeted by the project, the project’s

technical, financial and policy puts, and the administrative/management tools
designed for managing the project

The evaluation also addresses sectoral accomplishments and constraints, as well as
cross-cutting administrative 1ssues [t reviews 1ssues associated with the strategic
design of the MSP Project and analyzes strengths and weaknesses in project
implementation Most importantly, the evaluation assesses progress made towards the
achievement of the End-of -Project Status Objectives and provides recommendations
on how the project may better leverage its resources and improve upon current cost-

recovery mechanisms 1n order to ensure greater cost-effectiveness, cost recovery, and
long-tetm sustamability
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(See ANNEX -- Scope of Work for the Evaluation of the Peru MSP Project)

22  Key Evaluation Questions

This Mid-Term Evaluation includes both a retrospective analysis of the MSP Project
design and implementation to date, as well as a prospective analysis, which includes
recommended future modifications to the MSP Project implementation strategy

221 Retrospective Analysis

The retrospective analysis of MSP Project implementation from June, 1994 to
present responds to key evaluation questions i the following seven areas

1)

2)

3)

4)

5)

Strategy = How effective 1s the MSP strategy? Does the strategy
adequately respond to USAID mussion’s strategic objectives outlined 1n
USAID/Peru’s 1995 Action Plan, by increasing the participation of the
"poor majority" n the economy? Did the newly-modified MSP
strategy sufficiently build off the successes of the original ETD strategy
and minimize the "downtime" from re-orienting project resources?

End-Of-Project Status Objectives  How realistic are the current
EOPS taigets for the MSP Project? What 1s the likelihood that the
project will be able to achieve its principal purpose-level objectives by
PACD? Do imtial results indicate that the MSP approach 1s viable and
cot-effective and 1f not, how can MSP be strengthened?

Targeted Sectors and Products Is the methodology for targeting the
high-impact products and sub-sectors adequate? Is there a good
balance between resources available and targeted clients?” Between
1esources allocated to non-financial and financial services? Among the
three principal programs agricultural products, microenterprise products
and Sierra/Jungle products? What are the implications of the Pioject’s
1ecent orientation to place more emphasis in developing new products
and targeting areas of extreme poverty in the Sierra and Jungle?

Key Outputs  Will the project be able to achieve the various output
indicators established in the logical framework? Do the achievement

of these outputs lay the proper foundation for achieving the purpose-
level objectives (e g EOPS)?

Institutional Mechanisms and Project Management How effective
have the various program managers been 1n implementing the project
activities? How effective have the various institutions/organizations
(e g ADLCX, Institutional Contractor/Louis Berger International, Inc )
been m managing the project? How well has the project integrated
MSP objectives nto the objectives of the ADEX orgamization? Is there

adequate coordination between the Institutional Contractor and ADEX
staftf?
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6)

7)

Monitoring and Evaluation and Management Information Systems

How effective and comprehensive are the project’s momtoring and
evaluation systems? Are there an adequate number of baseline studies?
Does the project have and M&E system that 1s tumely and cost-
effective? Do they have a timely and comprehensive management
information system 1n place? Is the system adequate 1n order to be able
to report results mn the context of the information needed within
USAID/Peru’s 1995 Action Plan? If not, what modifications 1n its
M&EL and MIS systems are needed?

Information and Documentation Center s the CID developing
information services that are timely and relevant to the MSP client’s
needs? Is there an adequate capability being established for linking
NGOs, the CID, and other Microenterprise support organizations to the
information network? In its present design, how sustamnable are CID
services? How can the CID strategy be modified to enhance
sustainability?

222 Prospective Analysis

Building upon the 1etrospective analysis of MSP Project implementation from

June 1994 to present, the prospective analysis responds to key questions in the
following four areas

1)

2)

3)

4)

Cost Recovery Are the MSP’s imitial efforts at cost-recovery
mechanisms appropriate and effective? What other elements for a more

comprehensive cost-recovery system are needed and how would they
be phased n”

Project Strategy ~ What changes are needed if any, m the project’s
implementation strategy 1n order to reach 1its targeted objectives?

Implementation of Project Activities What recommendations are
there 1f anv for impioving the management and implementation of
project activities? Lxanune the history of the Project’s 1esouice levels

and estimate on a projected basis minumum resource level requirements
over LOP?

Resoutrce Allocation s there a proper balance in resources and
services (non-financial and financial services) in order to achieve the
stated objectives 1 terms of impact and geographic coverage? If
resource levels are less than adequate, what 1s the likely impact upon
the Project attaining its objectives? Do the Microenterprise Innovation
Project (MIP) funds from USAID/Washington and PL480/Title III
(MLEY) funds fiom USAID/Peru complement without displacing or
diverting the MSP’s original portfolio of project activities?
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23  Evaluation Methodology

(See Annex -- MSP Evaluation Schedule of Activities)
(See Annex -- List of Contacts)

All logistical and administrative support for the evaluation was provided by
MSP/ADEX and USAID/Peru’s Office of Rural Development

24 Evaluation Team Composition
The MSP Project Mid-Tetm Lvaluation was undertaken by DAl GEMINI

Fernando Fernandez a Micioenterpiise Expert specializing i non-financial
assistance programs was responsible for the assessment of the MSP Project
Micioenterprise Program  David Anderson, the team leader and Agricultural
Expert specializing i smallholder production was responsible for the
assessment of the MSP Pioject Agricultural and Jungle/Sierra Special
Programs Tamara Tiffany, a Microenterprise Expert specializing n financial

setvices programs was responsible for the assessment of the MSP Project
Credit Access Program (CAP) '

Together, the three experts assessed cross-cutting 1ssues

' The original SOW for the MSP Project Mid-Term Evaluation included an assessment

of both the MSP Project Credit Access Program (CAP) and the APPLE/APPLE Auxiliary
Support Programs It did not include an assessment of the MSP Project Rural Banhing
Component, implemented under a separate Cooperative Agreement with ACDI  Given a
concurrent study of the APPLE Programs undertaken by DAI during the evaluation period,
USAID/Peru’s Office of Rural Development eliminated the APPLE/APPLE Auxiliary Support
Programs as part of the MSP Project Mid-Term Evaluation, and mnstructed the Microenterprise

Fiancial Services Expert to focus the evaluation solely on the MSP Project Credit Access
Program
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MSP Project Background and Design

31

Project Goal and Purpose

MSP Project Goal  "To promote broadly-based sustainable economic growth by
increasing the participation of the poor majority 1n the economy "

MSP Project Purpose "To increase income and employment of microentrepreneurs,

small producers and smallholder farmers and strengthen their member democratic grass
roots organizations "

(See ANNEX -- MSP Project Logical Framework)

32

Project Components

Ll proyecto MSP esta constituido por tres componentes 1) componente de
servicios de acceso al mercado, 2) componente de asistencia tecnica, y 3)
componente de credito

321 Componente de servicios de acceso al mercado en el subprograma
de microempresas y artesania

La implementacion acciones hacia las microempresas y la artesania por parte
del MSP, tienen su origen en el proyecto ETD, en este proyecto se definieron
acciones para el sector industrial liviano, confecciones, joyeria y artesania, y
se realizaron acciones particularmente de apoyo al sector artesanal a partir de
diciembre de 1993 Sin embargo las actividades que se revisaron en el
componente denominado "Programa de nucroempresa’, del MSP se
desarrollaron en sus caracteristicas actuales, a partir de la enmienda del
9/27/94, que da origen al MSP

[l componente de servicios de acceso al mercado esta mtegrado por La
estiategia de desartollo e implementacion, la promocion de los seivicios hacia
la ML y el servicio de Infoimacion para la MC

322 Componente de asistencia tecnica

Bajo el componente de asistencia tecnica se contempla la provision de
asistencia tecnica especializada y el desarrollo de actividades piloto, tanto en
e} campo agricola como en las microempresas Estas actividades son apoyadas

con la contratacion de expertos nacionales e internacionales

323 Credit Component

The MSP Project credit component 1s comprised of the following three
programs

Anti-Poverty Lending Program Imitiated in September, 1994, the MSP

6
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Project Anti-Poverty Lending Program 1s implemented through 3 US PVOs
with demonstrated experience 1n anti-poverty lending FINCA/Peru, CRS/Peru,
and CARE/Peru Utihzing the "Village Banking" model (community group
lending), the program targets 9,000 disadvantaged women, providing loans of
up to $300 per individual

The $2 million MSP Project Anti-Poverty Lending Program 1s funded jointly
by USAID/Washington’s Microenterprise Development Office Anti-Poverty
Lending (APPLE) Grants Program and MSP Project matching funds

($1 mullion)
APPLE Auxiliary Support Program

Rural Banking Under a separate Cooperative Agreement with Agricultural
Cooperatve Development International (ACDI), the MSP Project provides
assistance to a pilot rural credit union (Caja Rural), established mn La Cruz de
Chalpon, ------ as a means to devise an efficient and sustainable rural credit
delivery model for small farmers to be replicated elsewhere in Peru  The U S
PVO TechnoServe 1s a subgrantee of the ACDI Cooperative Agreement,
providing the small farmers with production techmcal assistance, grouping

them 1nto associations, and helping them draft sound credit proposals for the
Caja Rural

2

MSP Project Status Report (April 1, 1994 - September 30, 1994)

7
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Evaluacion de los servicios no-financieros del PROGRAMA DE
MICROEMPRESAS

4 1 Estrategia de Implementacion del proyecto
La estrategia de implementacion del proyecto preve los siguientes pasos®

1 Identificacion de oportunidades de mercado
2 Identificacion de productores

3 Test micial de potenciales compradores

4 Organizacion de los productores

5 Provision de asistencia tecnica

411 Identificacion de oportumidades de mercado

En general el proyecto MSP esta logrando adecuar su implementacion a la
estrategia definida en el proyecto, sin embargo la evaluacion no ha podido
identificar la existencia de un sistema homogeneo en la implementacion, pues
mientras que para algunos productos se han realizado estudios de mercado
particulaies tal como fue concebida la estrategia, en otros no existen estos
instrumentos que podrian facilitar el cumplimiento del paso 1 de la estrategia

En artesania se fijo como objetivo inicial "incursionar en el mercado de los
EEUU con volumenes de exportacion importantes™, para esto se realizaron
varias actividades entre las que se encuentran a) Curso "Como exportar
productos artesanales al mercado norteamericano”, b) en abril de 1994 se
1ealizo la visita de 18 mayoristas norteamericanos, para quienes se preparo una
exposicion en la que 21 empresas que agrupan a 4000 artesanos, expusieron
productos especialmente disefiados para el efecto, c) entre el 21 de septiembre
y el 7 de octubre de 1994 se trajeron 6 disefiadores norteamericanos, con el fin
de desarrollar nuevos productos adecuados a las exigencias del mercado
noiteamericano, d) el 26 de octubte en Connecticut se realizo una reunion con
los diseriadores de AID TO ARTISANS, en la cual se evaluaron las muestras
desairolladas, e) en noviembre se tiabajo con 2 expeitos en ceramica y telares
con el fin de hacer frente a pedidos impoitantes’ , f) en enero de 1995 16
empresas paiticiparon directamente en el New York International Gift Fair g)
entre el 30 de abril y el 13 de mayo, funcionarios de MSP visitan Carolina del
Norte, Connecticut y Miami, para tomar contacto con compradores y h) en
agosto de 1995 el MSP represento a 12 empresas en el New York Gift Fair

Las empresas comercializadoras o tradings locales de artesania son las mas

‘Annex G, pag 93 MSP project paper
‘Programa de micro empresa 1995, MSP, page 4

’ldem nota 2
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activas participantes del programa y en su mayoria son socias de ADEX

A pesar de la magmtud del trabajo ejecutado y de la enorme tarea que esto ha
significado, la evaluacion no ha podido 1dentificar un sistema de seguimiento!
de estas importantes acciones, de tal forma que ayuden al control del. \
cumplimiento del objetivo principal de incremento de ventas, partlcularmnte]f
no existe un sistema de reportes sencillos de seguimiento para algunas de lai
lineas y productos con mercado probado y los compradores/vendedores de los|
mismos, el sistema de monitoreo, tampoco preve mngun control de este tipo '

En confecciones la estrategia fue sustentada en el "diagnostico del Sector
Microempresarial de la Confeccion", para lo cual se preve la creacion del
Centro de Apoyo al Microempresario de la Confeccion (CAM) y ademas para
1995 se definio la creacion de un Centro (Escuela) de apoyo

En calzado el MSP definio concentrar sus esfuerzos en el barrio El Provenir
de la ciudad de Tiupllo, lugar donde se concentra el mayor numero de
pequefias empresas productoras de calzado en el Petu, ademas se contrato al
experto Mr Chailes Willis, Shoe expert del IESC quien realizo un sondeo del
potencial exportador en la ciudad de Trujillo, luego de lo cual elaboro una
priopuesta de plan de trabajo para la implementacion del programa,
lamentablemente debido a un consulta legal sobre la aplicacion de fondos de
AID en este subsector, el programa se encuentra detenido

412 Identificacion de productores

Para la identificacion de los productores en el sector artesanal, el MSP encargo
la "Encuesta de Talleres Artesanales" al Consorcio DEBASE-CDI, en
confecciones el MSP definio focalizar sus esfuerzos en Villa el Salvador, zona
en la que funciona el principal parque industuial orientado hacia pequefias
empiesas y donde se concentra un importante grupo de poblacion pobre

Ln ¢l subsector calzado se definio trabajar en Trujillo, por la concentiacion de
empiesas de calzado existentes en esa ciudad

Ademas de estas acciones, el MSP no tiene un mecamismo foimal o
insttumento comun de seleccion nit un sistema de contiol de productores que
facilite un adecuado contiol y admumistracion de productor/producto vs

melcado/comprador n1 un reporte periodico para el efecto, de tal manera que
facilite la admunistracion

413 Test mmcial de potenciales compradores

En el sector artesanal, se ha desarrollado un proceso de seleccion luego de las
acciones desarrolladas (3 3 1), luego de casi dos ailos de este tipo de acciones
se ha identificado compradores interesados y se han concretado solicitudes de
muestras de varios de los productos presentados v en otros casos se cuenta con

]dem nota 2
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pedidos mayores

En el subsector de confecciones, en el momento de la evaluacion se estaban
iniciando acciones de 1dentificacion de compradores en el mercado local, para
lo cual se ha desarrollado una coleccion de productos que permite mejorar el
valor agregado de las empresas chentes del proyecto

En el subsector calzado, no se han realizado acciones

Para facilitar estas acciones los responsables de ejecucion del programa han
defimdo la contratacion de expertos del IECS a inicios de 1995 y se han
avanzado las negociaciones, lamentablemente la contratacion de estos expertos
se encuentra aun demorada

Tal como en los pasos anteriores, el sistema de seguimiento, no permite un
adecuado control de los resultados obtemidos, no se reporta la lista de
compradores/productos, ni existe un sistema pertodico de reportes para este
efecto

414 Orgamzacion de Jos productores

En artesania se esta logrando trabajar organizando a los productores, ya sea a
traves de las empresas comercializadoras, de una ONG (COORDINADORA
RURAL), de oigamizaciones de productores o directamente, para esto en
algunos casos se han firmado los convenios especificos que establece el
proyecto con el objeto de facilitar la administracion del proceso

En confecciones se trabaja sin convenios, directamente con las empresas a
traves del Gabinete Tecnico dependiente del proyecto y se esta negociando un
convenio particular con la ONG - CEPI, para transferir el Gabinete Tecnico,

lo cual se estima pernutira multiplicar los resultados y facilitara la
sostembilidad del programa

Ln calzado no se han 1ealizado actividades

Al 1gual que en los pasos anterioies, el sistema no especifica como se 1ealizara
la organizacion de los productores para cada caso particular (empresa, ONG,
trading, comptadot mayorista, organizacion de productores, etc) No existen
contratos tipo ni requierimientos particulares segun sea el caso, para la firma
de contratos de participacion con el MSP, y no es un requisito para la

organizacion de los productores la firma de un contrato, como en el caso de
confecciones

415 Provision de asistencia tecnica

Una de las actividades mas relevantes del proyecto es y ha sido sin duda la de
provision de asistencia tecnica de alto nivel a traves de expertos americanos,
colombianos v nacionales, especialistas en los diversos sectores y productos

10
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que estimula el proyecto, como ser tejidos, chompas, ceramica, y confecciones
principalmente

En artesamia se han desarrollado varias actividades de capacitacion y
tranferencia de tecnologia, con expertos de alto nivel, reconocido prestigio y
capacidad, lo cual es apreciado tanto por las empresas y tradings artesanales,
como por los propios productores

En confecciones la contratacion de un equipo de consultoria de una empresa
de Colombia, con experiencia en el tema, ha logrado avances significativos en
la capacitacion, asistencia tecnica y transferencia de tecnologia a los 10 talleres
que participan en el programa

Al 1gual que en los pasos anteriores, el sistema de administracion, control y
seguumiento, no permite medir la efectividad de estos servicios de AT, en
funcion de los resultados previstos para el proyecto

Analisis de los principios claves de la estrategia imncluyendo las fortalezas
y debilidades encontradas

421 Oiientacion de demanda

En el caso de las artesanias, las acciones realizadas con el asesoramiento de los
expertos, en el desarrollo de nuevos productos y la presentacion de estos a los
compradores, ha permitido 1dentificar nuevas lineas de productos y reorientar
algunos productos hacia potenciales mercados de mayor demanda En el caso
de productos tradicionales, se han realizado limitados esfuerzos para fortalecer
o ampliar los mercados con potencial de expansion, en productos que han
logrado una buena posicion competitiva y tienen capacidad de mayor
penetracion y que son efectivamente de demanda probada Tambien se tiene
prevista la contratacion de expertos especialistas en comercializacion

En confecciones, hasta el micio de la evaluacion no se habian realizado
suficientes esfuerzos dentio de la estiategia de fortalecer las empiesas y los
productos con mercados de demanda probada, por el contratio las acciones se
concentiaion en los que la estiategia 1dentifica como "supply-driven"’,

dedicando el mayor tiempo a foitalecer la capacidad productiva de los talleres
seleccionados

En calzado los acciones del MSP yla participacion del experto ha permitido
demostrar la capacidad de oferta de los productores, faltando una 1dentificacion
especifica de mercados y compradores, para proseguir con la estrategia

e

— -

"Page 16, Project Paper "Demand-Driven Many ME development projects in Peru are
"supply-driven"  (attention 1 focused 1 developing production capability) MSP will

leverage 1ts resources by taigeting its services on products and clients for which proven
mathet deman exists "

11
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Las principales fortalezas y debilidades apreciadas son

ORIENTACION DE DEMANDA EN ARTESANIAS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Reorientacion de produccion - Poca atencion en potenciar productos
hacia nuevos mercados con tradicionales con demanda probada
mayor potencial - Debil sistema de seguinuiento a las
Acciones especificas de contacto acciones desarrolladas
con compradores (ferias, etfc) Debil sistema de admmistracion,
Identificrcion de mercados y control, seguimiento y evaluacion
conticto con nuevos sobre resultados obtenidos en
compradores productores/productos/mercados/com
Logto de pedidos de los pradores (clhentes del MSP)
productos ofertados Dispersion en muchas lineas y
Concentracion en pocas hineas y productos sin demanda probada, con
productos poea capacidad de atencion e
Existencin de capacidad de msuficiencia de sistemas y RRHH
oferta para esto
- Limitados RRHH, para muchas
tareas y demora en contratacion de
asesores

ORIENTACION DE DEMANDA EN CONFECCIONES

FORTALLZAS DEBILIDADES

Capacidad profesional en el MSP - Inexistencia de estudio de

para wdentificacion de productos y mercado o sondeo de

compradores identificacion de

Existencin del CID de ADEX ME/productos/mercado/compra

como mstrumento de respaldo dores

para orientacion de demanda del - Baja actividad de relacion con

proyecto compradores/productores

Elevada imagen publicn del MSP Debil sistema de admimstracion,

en el merendo como para atraer control, evaluacion y

compiadores segummiento en concordancia
con la estrategi de
mplementicion del MSP

42 2 Orientacion a Resultados

El manejo del MSP hacia una estrategia orientada a resultados es aun debil
Tanto el sistema de monitoreo y evaluacion, el sistema de informacion
gerencial y el sistema de planificacion estrategica v administracion general no
facihitan que el proyecto y sus responsables en distintos niveles accedan a

informacion adecuada y oportuna para la toma de decisiones en funcion de los
resultados en especial las ventas y el empleo

Los 1esultados defimidos en el Plan establecido para el afio 1995 en el
progiama de microempresa fueron los siguientes

12
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PLAN DE MICROEMPRESA MSP-1995

ARTESANIA CONFECCIONES CALZADO
1995
Ventas 2°000 000 1°000 000 200 000
Empleo(Incremento) 1500 80 80
Organizaciones 3 1 1

El SAR October 1, 1994 - March 31 1995 reporta $256,500 in handicrafts (la
informacion del responsable de artesanias 1ndica que a la fecha se han
alcanzado resultados impoitantes de ventas), y el memo LBII1650, del 24 de
agosto 1995, estima que en 1995 se esperan ventas de US § 2 mullones en
artesama, y 500 mil en confecciones, demostrando que los sistemas utilizados
actualmente para administiacion, control evaluacion y seguimiento no facilitan
el admumstrar estas metas y resultados con una “cultura de resultados",
mediante el control mensual del cumplimiento del plan mediante un sistema de

reportes y retroalimentacion a nivel de las diferentes gerencias, manteniendo
informado a todo el proyecto

Las principales fortalezas y debilidades apreciadas son

ORIENTACION A RESULTADOS EN ARTESANIAS

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Contacto permanente con - Falta homogeneidad en una
compradores y productores cultura de resultados

- Equipo profesional de alto mivel y Debiles intrumentos para el
bien motivado para el logro de control de resultados
resultados Poca dispomibilidad de RRHH

- Empresas y artesanos imteresados para admimistracion y control de
en el proyecto v motivados para el resultados
logro de resultados - Inexistencia de un sistema de

- Compradores estan realizando administracion, control, evaluacion
pedidos y segummento en base a resultados

ORIENTACION A RESULTADOS EN CONFLCCIONES

FORTALLZAS DLBILIDADES
- Capacidad en el MPS para - Falta homogeneidad en una
concretar resultados cultura de resultados
- Equipo profesional de alto nivel - Debiles intrumentos para el
y bien motivado para el logro de control de resultados
resultados Poca disponibilidad de RRHH
- Equipo asesor de elevado mivel y para admimstracion y control de
experiencia en la especiahidad resultados
Inexistencin de un sistema de
administracion, control, evaluacion
y segmimiento en base a resultados

13



I S

A

?arsmm & on

PRORURPE

-~

—

e
t

f

r-wm. B

42 3 Apalancamiento de recursos y resultados

La estrategia del MSP preve la articulacton de las acciones con empresas,
ONG, grupos de base, etc, con el objeto de amphar los resultados y reducir los
costos En el caso particular del programa de microempresas, los esfuerzos
realizados para el apalancamiento de recursos y resultados son todavia debiles
y se han desarrollado particularmente en el sector artesanal con dos empresas
exportadoras, una ONG y algunas empresas directamente, en cambio en
confecciones, hasta el momento de la evaluacion, las acciones se desarrollaban
directamente hacia las empresas y con elevados niveles de subsidio

Dado que el sistema de administracion no exiye que las intervenciones se
prioricen en funcion de este punto de la estrategia de implementacion del
proyecto, durante el periodo evaluado no se han realizado esfuerzos para
ampliar el potencial de la intervencion, apalancando recursos con otras
wnstituciones, gremios, empresas o grupos de base, al parecer dado que se
estaba en un proceso de "supply-driven" no se podia realizar esto y actualmente
se estan 1ealizando esfuerzos importantes para articular el proceso con otros
agentes, en especial compradores y una ONG ejecutora

APALANCAMIENTO DE RECURSOS/RESULTADOS EN ARTESANIAS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Estrechas relaciones con 2 tradings, - Debihdad en el sistema para
un convenio con una ONG y condicionar el cumphimiento de este
conveno con 25 empresas punto de la estrategia
Capacidad de convocatoria del - Limitada capacidad del sistema para
MSP, para coordmnar acuerdos y medir los resultados del
convenios con otras mstituciones apalancamiento por aportes de las
Exelente imagen publica del MSP empresas y convenios
para facihtar apalaincamiento de - Lentitud en la negociacion y cierre
recursos mediante convenios con de convenios que faciliten el
empresas, ONGs, grupos de base, apalancamiento de recursos
etc Poca dedicacion del MSP a estas

tireas

APALANCAMIENTO DE RECURSOS/RESULTADOS EN CONFECCIONES

FORTALEZAS DEBILIDADES
Capacidad de convocatoria del - Debilidad en el sistema para
MSP, para coordmnar acuerdos y condicionar el cumplimiento de
convenlos con ofras instituciones este punto de la estrategia
Exelente imagen publica del MSP - Lentitud en la negociacion y cierre
para facibitar apalancamiento de de convenios que faciliten el
recursos mediante convenios con apalancamiento de recursos
empresas, ONGs, grupos de base, - Poca dedicacion del MSP a estas
etc tareas

424 Scleccion de Chentes y Productos

Tal como se menciona en parrafos anteriores, el proceso de 1dentificacion de
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clientes y productos es diferenciado, no existe un sistema m instrumentos que
faciliten el cumplimiento de esta parte de la estrategia de manera efectiva

En artesamas, por el mayor tiempo de ejecucion se han logrado importantes
avances en la seleccion de clientes y productos y se ha desarrollado un proceso
natural de depuracion de clientes del programa, en la actualidad se estan
estrechando las relaciones con dos de las mas activas comercializadoras, se ha
firmado un convenio con una ONG y se tienen preseleccionadas vanas
empresas productoras, el mismo proceso esta obligando a que el proyecto se
concentre en algunas lineas de productos particularmente las chompas y tapices
en textil, algunos productos en ceramica y algunos productos adicionales que
han demostrado potencial de venta, sin embargo aun se mantiene una ampha
diversidad de productos y el sistema y los mecanismos de seleccion no son
muy claros

En el caso de las confecciones, el sistema de seleccion es completamente
diferente al de artesamas y ha  pernmutido identificar 10 talleres de
microempresas con los que se trabaja directamente como clientes, aplicando
toda la AT, en un esquema de "supply-driven" y recien se imiciara el proceso
de seleccion de productos que tengan un proven market demand

SELECCION DE CLIENTLES/PRODUCTOS EN ARTESANIAS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Capacidad de convecatoria del - Limitados RRHH dedicados a la
MSP para seleccionar clientes seleccion de chientes/productos
(microentrepreneurs, grass roots - Debil sistema y mecanismos de
organizations, etc) seleccion de chentes/productos
Capncidad de articulacion con - Debil sistema de control y
compradores para wdentificar seguimiento de la seleccion y de
productos sus resultados
Numerosas actividades realizadas
para frcilitar el proceso de
seleccion de clientes/productos

SCLECCION DE CLIENTES/PRODUCTOS EN CONFECCIONES

FORTALEZAS DEBILIDADES
Capacidad de convocatoria del MSP - Delbil sistema y mecamismos de
para seleccionar chlientes seleccion de clhientes/productos
(microentrepreneurs, grass roots - Debil sistema de control y
organizations, etc) seguimiento de la seleccion y de
Capacidad de articulacion con sus resultados
compradores para idenfificar - Bajo mivel de prionidad en la
productos necesidad de reahzar seleccion de
Equipo asesor muy calificado para productos/serviclos
orientar el proceso de seleccion de
chentes/productos

15
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425 Prowvision de Servicios de alto 1mpacto

Uno de los resultados mas palpables del MSP, es la calidad de los servicios
que se vienen ofreciendo La evaluacion al visitar muchas zonas del proyecto
y conversar con los clientes del mismo pudo identificar que existe un
reconocimiento unanime, sobre la calidad de los servicios de asistencia tecruca

que se vienen facilitando y la calidad de los especialistas que se contrata para
esto

Sin embargo, no esta ratificado por el incremento en las ventas que los
servicios no financieros de capacitacion y asistencia tecnica de alta calidad,
provoquen automaticamente el alto impacto que la estrategia de] MSP preve

Es necesario destacar que en la actualidad los servicios provistos por el MSP,
en general tienen costos menores a sumilares en el mercado y estan muy
subsidiados, esto genera una distorsion en el mercado ante otros oferentes de
serviclos similares y una sefial de mercado inadecuada hacia los clientes sobre

la necesidad de inversion en este tipo de servicios
PROVISION DE SERVICIOS DE ALTO IMPACTO EN ARTESANIA

FORTALEZAS DEBILIDADES

- RRHH y asesores de alta Debil orientacion de los
calificacion v servicios hacia los resultados
especiilizacion de ventas y empleo

- Clientes muy mteresados Servicios con altos niveles
en los servicios de subsidio

- Ampha demanda por este Debil sistema de evaluacion
tipo de servicios sobre costo/beneficio de la

- Servicios adecuados a las mversion en los servicios
necesidades de los clientes

PROVISION DE SERVICIOS DE ALTO IMPACTO EN CONFECCIONES

FORTALEZAS DEBILIDADES
RRHH y asesores de alta Servicios concentrados en muy pocos
calificacion y espectalizacion chientes(10) y no existe sistema de
Servicios de muy alta ealidad aptlancamiento
RRHH muy comprometidos Debil orientacion de los servicios
en el desarrolle de los hacia los resultados de ventas y
Servicios empleo
Ampha demanda por este tipo Servicios con altos niveles de subsidio
de servicios Debil sistema de evaluacion sobre
Elevada imagen del MSP costo/beneficio de la inversion en los
como para apalancar los Servicios
mMISMOS Servicios con mas - Dificultades de cobertura y
clientes, en especial ONGs, cumplimientos de las metas del
gremios y compradores proyecto s1 se mantiene el esquema y
mayoristas los plazos de implementacion
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Key Evaluation Questions Retrospective Analysis

431 Strategy How effective 1s the MSP strategy? Does the strategy
adequately respond to USAID mission’s strategic objectives outlined
USAID/Peru’s 1995 Action Plan, by increasing the participation of the
"poor majority” 1 the economy? Did the newly-modified MSP
strategy sufficiently build off the successes of the original ETD strategy
and minimize the "downtime" from re-orienting project resources?

El Objetivo 2 2 del Stategic Framework Plan FY 1995-96 Action Plan, dentro
del cual se incluye al MSP establece "Increased Market Access for
Microentrepreneurs and Small Farmers" , siendo los indicadores de verificacion

- Change 1n volume of sales of targeted commodities
- Value of targeted goods sold
- Number of new markets for targeted commodities

El Objetivo 2 3 del Stategic 'ramework Plan FY 1995-96 Action Plan, dentro
del cual se incluye al MSP establece "Increased Productivity  of
Microeterprises and Small Farms" , siendo los indicadores de verificacion
- Av % change 1n yield per ha of targeted crops
- Av % change 1n volume of sales of targeted commodities per
worker
- Number of women and men using project promoted improved
practices

- % of loans repaid on schedule (disaggregated by sex)

La evaluacion pudo apreciar que la estrategla del MSP, es adecuada para
cumplir los nuevos objetivos previstos en el Acction Plan, sin embargo los
actuales sistemas de admunistracion e implementacion de la estrategia, tal como
se presenta en el capitulo anterior, tienen algunas debilidades y no permiten un
adecuado control y segunmento del cumplimiento de los 1esultados, esto
provoca que el MSP, en el poco tiempo de su implementacion se haya

concenttado mucho mas en brindar servicios con orientacion de "suply-
driven"

Por otra parte y para poder cumplir con los indicadores establecidos en el
nuevo Acction Plan el MSP aun no incorpora en su sistema de Planeamiento
Estrategico, en su Management Information System(MIS) y en su Momtoring
and Evaluation System (MES), mecanismos y miveles de responsabilidad para
la recoleccion de informacion primaria a nivel cliente, de cambios en los
volumenes de ventas de los productos seleccionados, valor de los productos
vendidos, numero de nuevos mercados a los que tienen acceso los productos
seleccionados, % de crecimiento de la produccion por hectarea o umidad
producida de los productores seleccionados, cambios en los volumenes de
ventas de los productos/trabajador, el numero de trabajadores por genero, que
se benefician del proyecto y el procentaje de creditos pagados por genero, para
facilitar la admunistracion del plan como un instrumento de gerencia y
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El sistema actual no cuenta con sencillos reportes periodicos con estos
indicadores basicos, de acuerdo a la necesidad de cada gerente y area, los
cuales podrian permitir un adecuado control de la implementacion de la
estrategia y de sus resultados convirtiendose en un efectivo mstrumento de
control, que facilite lo que dice Peter Drucker sobre los planes, "un plan no
se hace para que se cumpla, sino para actuar cuando no se cumple"

432 End-Of-Project Status Objectives  How realistic are the current
EOPS targets for the MSP Project? What 1s the likelihood that the
project will be able to achieve 1ts principal purpose-level objectives by
PACD? Do mtial results indicate that the MSP approach 1s viable and
cost-effective and 1if not, how can MSP be strengthened?

S1 se mantienen los actuales sistemas de implementacion y control, los EOPS
no son muy realistas de cumplir, sin embargo, en caso de ajustarse todo el
sistema en base a una "cultura de resultados", simplificando los sistemas de
control en base a los objetivos e indicadores claves, podria facilitarse su
cumplimiento Por ahora el actual proceso de planificacion estrategica no
facilita el que se homogeneice la asimilacion de la cultura de resultados,
proceso en el cual se podria revisar profundamente y a nivel de los clientes y
programas las metas y sus posibilidades de cumplimiento

El MSP hasta el momento no tiene n1 una definicion n1 una estrategia para su
logro En general los servicios son brindados con un elevado mvel de subsidio
y en algunos casos se cobra por los servicios cantidades inferiores que las que
cobran otras 1instituciones que desarrollan servicios similares o de menor
calidad, lo cual provoca una distorsion del mercado y sefiales inadecuadas a los
clientes En el caso particular de confecciones, mientras el costo directo del
servicio otorgado por el Gabinete Tecnico montado para el efecto, sin incluir
los costos de asesores internacionales n1 el manejo de adminmistracion del MSP
es de aproaimadamente s/ 28 700 (vemntiocho mul setecientos soles) al mes, los
1gresos por esle efecto son de aproximadamente s/ 50 por empresa/mes y
asctenden a s/ 600 en total y no cubren m el 5% de los costos directos,
limitandose a atender a 12 clientes en el momento de la evaluacion

En artesanias el mantener la estrategia establecida en el MSP de lograr la
participacion de otros agentes como las empresas comercializadoras, ONG’s y
talleres, puede permitir reducir algunos costos y facilitar un sistema que
permita un mayor costo-efectividad, de acuerdo a lo previsto

En general el proyecto no tiene un sistema de analisis de costos, de tal forma
que es difictl medir el costo-efectividad De acuerdo a la informacion
financiera® y de resultados’ provista por el MSP (ver cuadro), el presupuesto

SMSP Presupuesto AID ejecutado enero-jumo 1995
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ejecutado entre enero-junio, en los subprogramas confecciones, artesanias y
calzado del Programa microempresa, ascienden a 300,361 07 soles, para una
atencion de 40 productores en confecciones y 600 en artesama

Como se aprecia en el cuadro, el sistema no permite medir el costo-efectividad
de las mtervenciones, en funcion de los resultados que se van logrando por sol
o dolar nvertido en cada una de ellas

PRESUPUESTO EJECUTADO ENE-JUN 1995/ RESULTADOS MICROEMPRESA MSP

PRESUPUESTO PRODUCTORES VENTAS VENTAS
EJECUTADO ENE- PARTICIPANTES TOTALES LOGRADAS
JUN 1995 ESPERADAS
Personal 111,650 - - - -

Confecc 186,970 40%* 500,000 no se mnforma
Artesan 149 087 600 2 000 000 256,500**
Calzado 73,181 0 0 no se informa

* Se estuma que son trabajadores en los 12 talleres atendidos
** SAR oct 1994 march 1995 las ventas por reportarse son superiores, falta su procesamiento

433 Targeted Sectors and Products Is the methodology for targeting the
high-impact products and sub-sectors adequate? Is there a good
balance between resources available and targeted clients? Between '
resources allocated to non-financial and financial services? Among the
three principal programs agricultural products, microenterprise products
and Sierra/Jungle products? What are the implications of the Project’s
recent orientation to place more emphasis in developing new products
and targeting areas of extreme poverty 1n the Sierra and Jungle?

La metodologia prevista en la estrategia de implementacion del MSP parece
ser muy adecuada para la 1dentificacion de clientes, productos y compradores,
sin embargo, el no tener un sistema homogeneo de control y seguimiento de

la implementacion ha provocado que se implemente de manera diferente en
artesanias y en confecciones

En aitesana se han elaborado sondeos de mercado, un estudio de artesanos y
convenios maico con las empresas comercializadoras y con una ONG, y se han
realizado muchas actividades de contacto con compradores, aun cuando todas
estas actividades no se han enmarcado rnigurosamente siguiendo la estrategia de
implementacion prevista en el convenio, este proceso ha facilitado un proceso
de seleccion, que s1 bien podria haberse reducido en tiempo siguiendo la
metodologia prevista, permite en el momento contar con un grupo seleccionado
de clientes, productos y compradores Otra debilidad detectada es que los
sistemas de control no obligan el cumplimiento de los pasos metodologicos tal
como fueron previstos, los convenios que se firman con las empresas ONG;s,
etc, no tienen normas que reduzcan el plazo de su tramite (6 meses en algunos

*Memorandum LBII-1650-95, Informacion por programas del MSP
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casos) n1 un modelo basico que permita su utilizacion dentro del sistema de
provision de mformacion y como un mecanismo de apalancamiento de recursos
y resultados previsto en el disefio del MSP, en base a productos y servicios de
alto impacto

En confecciones, al haber orientado el proceso en funcion de una metodologia
de "suply-driven", se ha concentrado toda la atencion en desarrollar la
capacidad de produccion de pocos talleres y en el momento de la evaluacion
se realizaban algunos sondeos de mercado que permitan la seleccion de algunos
productos La nueva orientacion de llegar con el proyecto hacia sectores de
mayor pobreza, puede haber infludo decisivamente en el cambio de la
metodologia de implementacion, orientando el concentrar los esfuerzos en un
reducido numero de empresas, ademas de limitar el firmar convenios que
permitan el apalancamiento de recursos con otras instituciones o empresas,
puede poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos del MSP Esto tambien
se refuerza, al no encontrar un sistema de retroalimentacion sobre los
resultados que se van logrando en el ejecucion del proyecto, en funcion del
tiempo tianscurrido y los costos, en especial al no haber validado que los
productos y servicios seleccionados son de alto impacto

Si se compata los resultados contra el presupuesto ejecutado entre artesanias
y confecciones, aun cuando no existe un sistema de reporte de este tipo, las
conversaciones con los funcionarios de MPS y los clientes del programa,
permiten estimai que los resultados que se estima obtener en 1995,
principalmente en ventas y empleo, seran muy superiores en artesania que en
confecciones, siendo los gastos similares, es dificil estimar st en los proximos
aflos sucedera lo mismo, sin embargo, de mantenerse la actual metodologia de
trabajo directo del MSP con las empresas en confecciones y a traves de
convenios en artesania, este ultimo sector tiene un mayor potencial para
apalancar recursos y resultados

Aun es debil la aiticulacion del MSP con servicios financieros que puedan
facilitar 1apidamente la expansion de la produccion, va sea mediante credito
diecto a los attesanos o confeccionistas, acuerdos de anticipos con
compradores o financiamiento de proveedores, seguramente este sera un tema
en el que el MSP debera concentrar impoitantes esfuerzos en los proximos

meses dentio de la adecuada estrategia que viene umplementando el area de
servictos financieros

434 Key Outputs Will the project be able to achieve the various output
indicators established in the logical framework? Do the achievement

of these outputs lay the proper foundation for achieving the purpose-
level objectives (e g EOPS)?

El actual sistema de reporte y la cantidad de informacion solicitada por AID
en funcion de indicadores de proceso, parecen estar influyendo decisivamente

en que el MSP se concentre en actuar en funcion de adminstrar informacion
de proceso mas que de resultados
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Los actuales sistemas de admimstracion y reporte en base a los indicadores
previstos en el convenio, estan poniendo mucho enfasis en recopilar
informacion sobre el numero de seminarios, numero de participantes en estos
seminarios, numero de subcontratos firmados etc, lo cual influye
decisivamente a que las principales energias se concentren en la elaboracion y
recopilacion de esta informacion de "proceso", dedicando poca atencion a la
informacion particular de "resultados", como ser incrementos en ventas, empleo
e ingresos, apalancamiento de recursos y resultados con otros agentes costos
de las intervenciones y fortalecimiento del sistema para mantener su
sostenibilidad en el largo plazo Es destacable el esfuerzo que el IC esta
realizando en la implementacion del M&S y el MIS, aun cuando los esfuerzos
de coordinacion sobre la calidad y relevancia de la informacion requerida son
reducidos

435 Institutional Mechamisms and Project Management How effective
have the various program managers been 1 implementing the project
activities? How effective have the various institutions/orgamzations
(e g ADEX, Institutional Contractor/Louis Berger International, Inc )
been 1in managing the project? How well has the project integrated
MSP objectives nto the objectives of the ADEX organization? Is there
adequate coordination between the Institutional Contractor and ADEX
staff?

Dentro de lo que la evaluacion ha podido apreciar, es destacable la capacidad
y dedicacion de los RRHH del MSP en todas sus areas, lo cual ha peritido
construir un equipo de trabajo y una efectiva imagen nstitucional externa

En relacion a la efectividad de este equipo con alta motivacion y capacidad
en funcion de los resultados principales del proyecto, se encuentran algunas
debilidades generadas por los sistemas de admimistracion de resultados

utihizados en la actualidad y tal como se ha podido presentar en los capitulos
anteriores

S1 bien los gerentes de area, estan muy concientes sobie los resultados que se
deben lograr con el MSP y el reducido tiempo que tiene el mismo para su
ejecucion los sistemas que se estan utilizando en la actualidad, no facilitan en
primer lugar, la implementacion del MSP en funcion de la estiategia prevista
en el documento del proyecto y en caso de que existiecen cambios en dicha
estrategia no esta claro el sistema alternativo que se debe seguir, de tal manera
que se puedan lograr los mismos resultados

El organigrama oficial del MSP no esta actualizado y esta en proceso de disefio
un manual de funciones, no se conoce la existencia de un manual de normas
y procedinuentos en la parte tecnica, para facilitar la aplicacion de la estrategia

El Executive Advisor Comittee (EAC) previsto en la pag 9 del Project Paper,

no ha funcionado, ni tiene previsto un sistema de funcionamiento,
especialmente para la orientacion de las politicas y la orientacion estrategica
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del MSP y del logro del leverating

Las relaciones del IC con el resto del MSP son fluidas, sin embargo la falta de
claridad en el organigrama el cual no define los limites de algunas funciones
genera vacios en la administracion

436 Momtoring and Evaluation and Management Information Systems
How effective and comprehensive are the project’s monitoring and
evaluation systems? Are there an adequate number of baseline studies?
Does the project have and M&E system that 1s timely and cost-
effective? Do they have a timely and comprehensive management
information system 1n place? Is the system adequate 1n order to be able
to report results m the context of the mmformation needed within
USAID/Peru’s 1995 Action Plan? If not, what modifications in 1its
M&E and MIS systems are needed?

El MSP y en especial el IC han realizado un importante esfuerzo en el
desarrollo e implementacion del M&E and MIS, dados los requerimientos de
AID, se han realizado tareas para recopilar abundante informacion y se han
elaborado bases de datos y cuadros de salida que demandan mucho trabajo de
calidad de los equipos relacionados a estas acciones

Estos sistemas por la necesidad de reportar abundante informacion de proceso,
no priorizan en el momento una seleccion de la informacion que se debe
procesar, en funcion de los indicadores basicos del MSP que son ventas,
empleo, 1ngresos, productividad, y fortalecimiento de instituciones
intermediarias en especial Los actuales requerimientos de informacion
previstos en el convenio obligan a que los sistemas del M&E y MIS se
orienten mas hacia el control de procesos que de resultados

437 Information and Documentation Center Is the CID developing
information services that are timely and relevant to the MSP client’s
needs? Is there an adequate capability being established for linking
NGOs, the CID, and othe1 Microenterprise support organizations to the
information network? In its present design, how sustainable are CID
services? How can the CID strategy be modified to enhance
sustamnability?

La evaluacion, luego de procesar informacion con los principales responsables
del MSP, pudo conocer que en relacion al CID se han desarrollado muy pocas
acciones, y existia un impasse entre ADEX-MSP, el cual no permitio que
durante este afio se logren los avances previstos en el plan Esto estaria
superado y a partir de la fecha se esta realizando la seleccion de un Gerente
especialista en el CID que trabajara en directa coordinacion con el MSP

A pesar de las limitaciones en el avance del CID, este durante el ultimo afio
del proyecto apoyo al boletin del MSP, facilitando informacion especifica
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Key Evaluation Questions Prospective Analysis

Building upon the retrospective analysis of MSP Project implementation from
June, 1994 to present, the prospective analysis responds to key questions 1n the
following four areas

441 Cost Recovery Are the MSP’s mmtial efforts at cost-recovery
mechanisms appropriate and effective? What other elements for a more
comprehensive cost-recovery system are needed and how would they
be phased n?

El disefio del MSP esta orientado para lograr costo-efectividad, sin embargo
eso requiere que se introduzcan los nstrumentos adecuados para este logro En
el momento de la evaluacion, los servicios ofertados por el MSP en el area de
microempresas tienen elevados niveles de subsidio y reducida recuperacion de
costos por pago de servicios

Los servicios no tienen analisis de costo y esta en discusion una estrategia de
recuperacion de costos Tal como se explico en los capitulos anteriores, en
artesanias existe un mayor potencial de potenciar un sistema de costo-
efectividad, ampliando los convenios y la participacion de un mayor numero
de empresas, ONGs, etc, en cambio en confecciones, los nmiveles y el potencial
de lograr un sistema de costo-efectividad aun es muy modesto

Para facilitar un sistema de costo-efectividad, es necesario que el MSP
desarrolle algunos mecanismos o sistemas que permitan un control riguroso de
la implementacion dentro de la estrategia defimda y en particular lo
relacionado con la 1dentificacion de los productos, clientes y servicios previa
a la aplicacion de la AT, tambien se debe buscar la firma de los convenios que
permita facilitar el proceso de apalancamiento en funcion de los resultados

442 Project Strategy  What changes are needed, if any, 1n the pioject’s
implementation strategy 1n order to reach its targeted objectives?

Mas que un cambio en la estrategia, la cual esta muy bien concebida, se
tequiere que la implementacion del MSP mantenga un sistema minimo de
supervision en el cumplimiento de los pasos defimdos por la estrategia, esto

facilitara el proceso de implementacion y el logro de resultados, tal como se
previeron en el disefio

443 Implementation of Project Activities What recommendations are
there, if any, for improving the management and implementation of
project activities? Examine the history of the Project’s resource levels

and estimate on a projected basis mimimum resource level requirements
over LOP?

En la actualidad en el caso particular del programa de microempresas, existen
atrasos en la implementacion y es muy posible que los objetivos no se puedan
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alcanzar en los plazos previstos, se requiere poner mucho mayor enfasis en la
estrategia de comercializacion, en especial en confecciones, sin embargo dados
estos atrasos, es necesar1o realizar un analisis estrategico que permita evaluar
la posibilidad de cumplimiento de las metas y resultados, en funcion de la
capacidad de comercializacion, el presupuesto del area y la fortaleza de las
intermediarias para poder ratificar las metas previstas o realizar ajustes

444 Resource Allocation Is there a proper balance 1n resources and
services (non-financial and financial services) in order to achieve the
stated objectives 1 terms of impact and geographic coverage? If
resource levels are less than adequate, what 1s the likely impact upon
the Project attaining its objectives? Do the Microenterprise Innovation
Project (MIP) funds from USAID/Washington and PL480/Title III
(MEF) funds from USAID/Peru complement, without displacing or
diverting, the MSP’s original portfolio of project activities?

El presupuesto asignado al programa de microempresas es similar al asignado
a los otros programas, el incremento en ventas previsto es de 96 millones en
el sector agricola, de 15 millones para confecciones, 15 millones para artesania,
y de 18 millones para calzado, sin embargo nuentras en el sector agricola se
estima una generacton de 24,000 empleos, en confecciones solo se proyecta

1,500, en artesania en cambio se prevee generar 10,000 empleos y en calzado
5,000 empleos

Dado que no se tiene un analisis de costos, y estando retrasado un afio el
programa de calzado, y que en confecciones los avances aun son muy
limitados, el MSP se vera obligado a revisar la asignacion de recursos en
funcion de los resultados posibles a obtener en los indicadores claves de ventas
y empleo

El MSP, hasta el momento no ha tenido dificultades en el fluyo de sus fondos
y estos se han aplicado de acueido a las necesidades de cada programa
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Major Findings Microenterprise Programs

51 Equipos profesionales de alto nivel, muy cahficados y bien motivados para
cumplir las tareas encomendadas

El MSP en el programa de microempresa en esta primera etapa de implementacion,
ha logrado organizar un equipo humano con profesionales de alto nivel y muy
motivados para las tareas que tienen como objetivo

Las visitas de campo demuestran el compromiso con el que trabajan estos equipos en
las diversas areas en las que viene realizando acciones

52 Seivicios de AT de alta cahidad, con una elevada imagen pubhca

Los setvicios de AT que provee el MSP, son reconocidos por su elevada calidad, tanto
por las empresas que han recibide los musmos, como por las ONG,s e instituciones
vinculadas al MSP y tambien por otras que estan compitiendo con estos servicios
Estos servicios son ofrecidos con la cooperacion de expertos y especialistas nacionales
e internacionales de reconocido prestigio

5 3 Debihidad de los sistemas de administracion y control de implementacion de
la estrategia

Los sistemas actuales de supervision en implementacion de la estrategia son aun
debiles para facilitar

Oriencion con enfoque de demanda

Orientacion a resultados

Apalancamiento de recursos y resultados

Seleccion adecuada de Clientes y productos

Provision de AT en funcion de los pasos anteriores

El MSP por razones practicas de implementacion se ha visto obligado ha desarrolla
logicas diferentes en el piroceso de implementacion de la estratagia, esto esta
provocando que el logro de resultados en el caso particular de confecciones se vean
retiasados, esto se debe principalmente a la debilidad del sistema de control de la
implementacion Si1 bien el alejarse de la metodologia debido a razones practicas de
implementacion puede ser una alternativa factible, esto provoca que el logro de

resultados se haya tenido que postergar y dificultando el cumplimiento de las metas
previstas para 1995

Otro de los factores claves que estan impidiendo un adecuado control de la estrategia
y de los resultados es la falta de recursos humanos encargados de estas tareas

54 Debilidad en los sistemas o mecanismos para mantener una cultura de
resultados, en funcion de los objetivos del proyecto

Siendo una de la principales fortalezas del MSP la capacidad de logro de sus recursos
humanos la falta de un sistema de informacion y control gerencial provoca que mucha
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de esta energia se dedique en mayor medida a los procesos y no a los resultados, esto
se confirma tambien en la cantidad del informacion que el MSP debe enviar a la AID
y al MEF por los recursos de PL-480, la inexistencia de un sistema que facilite la
provision de informacion relevante, adecuada y oportuna de acuerdo a los resultados
previstos no facilita el permear una cultura de resultados

Tanto en artesamias como en confecciones, el MSP tiene aun mucha dispersion en
actividades y productos lo cual le obliga a realizar esfuerzos que afectan su eficacia,
el proceso de seleccion y especializacion en los productos/compradores con mayor
mercado esta en proceso y esto dificulta la concentracion de los principales esfuerzos
hacia mejores resultados

55 Falta de claridad en la estructura mstitucional

La falta de un organigrama actualizado, donde se defina claramente el rol del IC, las
interrelaciones, el nivel de dueccion y coordinacion , asi como las responsabilidades
del Executive Advisor Comittee (EAC), y de AID, y la nexistencia de manuales de
funciones o documentos fueia del project paper que clarifiquen los roles y funciones,
para facilitar las relaciones generan que algunos temas importantes de la
implementacion queden sin discuston y se diluya la responsabilidad

[N t
Tampoco existe un comite tecnico FORMAL, que se reuna periodicamente para
analizar y administrar las acciones o dificultades cotidianas de cada area y que tenga

un sistema de seguimiento mediante actas, para facilitar la toma de decisiones al nivel
de las gerencias de programa

S 6 Debilidad en la implementacion de un sistema de costo-efectividad

Por los documentos analizados y recibidos durante el periodo de evaluacion sobre el
tema de costo-efectividad y autosuficiencia, en el MSP a mivel del IC y de ADEX,
existe una preocupacion latente desde hace mucho tiempo en la implementacion de
acclones y sistemas para este logio, lamentablemente hasta el momento las discusiones

no han avanzado lo suficiente v no se ha llegado a concensos para la toma de
decisiones

Una de las principales obseivaciones expresadas por los evaluadores ha sido que
mientras mas se demore la toma de deciciones sobre esta problematica v mas se retrase

su implementacion, mayores seran las dificultades que tendra en MSP para alcanzar
sus metas de sostenibilidad y el logro de autosuficiencia

Se pudo apreciar que en especial los sistemas de analisis de costos no existen ni son
utihzados como instrumentos de gerencia para la toma de decisiones en el momento
de asignar recursos o invertir en programas En particular el MSP debera realizar un

analisis particular de resultados por dolar invertido en cada actividad para orientar
de mejor manera las inversiones
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Conclusions and Lessons Learned
6 1 Capacidad institucional y profesional del MSP

El MSP en poco tiempo ha logrado en la actual fase de implementacion organizar un
equipo humano con profesionales de alto mvel y muy motivados para las tareas que
tienen como objetivo

Estos equipos estan demostrando que el MSP tiene mucho potencial y proyeccion y
sus servicios son muy bien recibidos entre los clientes, lo cual ha generado una imagen
muy positiva del proyecto en la comumdad y la opimon publica

6 2 Los servicios de AT de alta calidad, son apreciados por los chentes y generan
una buena imagen publica

Los servicios de AT que provee el MSP estan demostrando que los clientes y en
especial los microempresarios aprecian este tipo de servicios no-financieros, cuando
les son utiles para incrementar sus ventas y mejorar su produccion

Con los niveles de subsidio en los que se ofrecen en la actualidad, los servicios del
MSP corren el peligro, por una parte de distorcionar el mercado, contra otros oferentes
de servicios similares o parecidos, y no lograr mimmos niveles de sosterubilidad que
en el largo plazo para ayudar a que mas clientes puedan favorecerse de este tipo de
servicios y por ende contribuir a mcrementar las ventas y el empleo, que son los
objetivos principales del proyecto

6 3 La debilidad de los sistemas de administracion y control de implementacion
de la estrategia, afectan el logro de los resultados previstos

Al estar los sistemas actuales de supervision en implementacion presentan debilidades
para facilitar

Oriencion con enfoque de demanda

Orientacion a resultados

Apalancamiento de recursos y resultados
Seleccion adecuada de Clientes v productos
Provision de AT en funcion de los pasos anteriores

no obligan a un riguroso cumplimiento de la metodologia de implementacion del MSP
en base a su disefio original, esto provoca que los ejecutores busquen vias alternafivas
"mas practicas" o mas rapidas de ejecucion, que no necesariamente coinciden con la

metodologia prevista y como consecuencia afectan el cumplimiento de los resultados
de acuerdo a esta metodologia

6 4 Debil cultura de resultados

Los actuales sistemas de administracion y control, son aun debiles para que el MSP
trabaje orientado permanentemente en base a una cultura de resultados La falta de un
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sistema de informacion y control gerencial orientado a resultados y la abundante
informacion solicitada por AID y el MEF-PL-480, sobre el cumplimiento de procesos
exigen mucha dedicacion de los responsables de MSP en la presentacion de
informacion sobre estos procesos influenciando decisivamente la cultura del MSP

La poca especializacion en algunos productos con mayor potencial, tanto en artesamias
como en confecclones, provoca que los escasos recursos humanos asignados a estas
labores, se concentren en desarrollar muchas acciones sobre muchos sectores y
productos, descuidando el control sobre los resultados que se estan obteniendo

65 Estructura istitucional desactualizada

EI MSP, en su disefio preve una estructura organizacional con un Executive Advisor
Comittee, hasta el momento de la evaluacion, el EAC no ha funcionado, no se ha
actualizado el organigrama, n1 se ha definido claramente los roles del IC, ADEX y
AID  mas alla de lo previsto en el project paper, falta claridad sobre las
interrelaciones, a nivel de direccion y los sistemas de coordinacion a diferentes niveles
para facilitar procesos administrativos Tampoco existen manuales de funciones que

ayuden a clarificar algunos roles y funciones que son importantes para facilitar las
relaciones

E]l MSP a pesar de estas debilidades, en el poco tiempo de implementacion ha logrado
consolidar una estiuctura 1nterna y admimistrativa lo que es un logro sin discusion,
destacando este merito y en funcion de la sostenibilidad, el MSP requiere realizar
esfuerzos adicionales en fortalecer su estructura, para facilitar el logro de sus metas
y objetivos estrategicos

La falta de un comite tecnico FORMAL, que reuna periodicamente a los gerentes de
area y las direcciones para analizar y evaluar resultados y que con un sistema de

seguimiento mediante actas dificulta el seguimiento de los acuerdos y la evaluacion
de sus efectos

6 6 Debilidad en lograr costo-efectividad

El MSP luego de un afio de implementacion, no ha desariollado los mstrumentos
suficientes paia implementar una estrategia de costo-efectividad ni se ha avanzado lo

suficiente para llegar a concensos para la toma de decisiones i la definicion de
inversiones en funcion de metas y costo-efectividad

Los sistemas de analisis de costos no existen m1 son utilizados como nstrumentos de
gerencia para la toma de decisiones en el momento de asignar recursos o nvertir en

programas, lo cual se convierte en una de las principales debilidades en la
admunistracion de un sistema de costo-efectividad

En el caso particular del confecciones, las inversiones previstas en funcion de empleos
generados requieren una revision dado el limitado avance del programa
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Key Recommendations

7 1 Fortalecer la orientacion de mercado para aprovechar la efectividad de los
servic1os y lograr un mayor apalancamiento

El MPS en especial en el area de microempresa debe fortalecer su capacidad de
identificar y posicionar productos en el mercado y llegar a acuerdos rapidos con
compradores, para aprovechar la calidad de los servicios tecnicos que viene ofreciendo

Esto tambien requere que los actuales servicios se brinden en condiciones de
mercado, reduciendo lo mas posible los subsidios Para lograr esto sera necesario
elaborar un sistema de costeo de los servicios e ntroducir un sistema de planeacion
estrategica que partiendo de las contrapartes o clientes (ME), y en coordinacion con
los intermediarios  (ONG,s, grupos de base, empresas compradoras, etc), permita
elaborar el plan estrategico del MSP, donde se defina claramente los planes operativos,
las responsabilidades a cada mivel, los presupuestos y costos en funcion de los
principales resultados definidos en la estrategia de AID

7 2 Fortalecer los sistemas de administracion y control de implementacion de la
est1ategia en funcion de resultados

Complementario a imntroducir un sistema de planeamiento en base a resultados a
diferentes niveles, el MSP requiere construir un sistema que permita administrar y
medir facilmente el logro de los resultados y retroalimente a diferentes miveles
gerenciales y operativos Esto es particularmente importante a nivel de la gerencia de
programa de microempresas y de los equipos de apoyo

Tambien se debe analizar la disponibilidad de tiempo de los recursos humanos actuales
para la administracion de estas tareas, puesto que una estrategia orientada a resultados
requiere que por lo menos una parte del personal se concentre en el seguimiento de

estas acclones y proveer de mformacion adecuada y oportuna a las diferentes
gerencias

73 Fortalecer y desarrollar 11 cultura de resultados

Es muy importante aclarar el 10l del IC en el fortalecimiento de ADEX para un
adecuado logro de los resultados Ll IC podna realizar una labor eficaz trabajando
estrechamente con las gerencias de programa y fortaleciendo la capacidad de estas
tanto para la elaboracion de planes operativos como para la elaboracion y
admimistracion, tanto del plan estrategico como de los planes operativos y
construyendo coordinadamente con estas gerencias y con las ONG o empresas
operadoras, un adecuado sistema de administracion en base a resultados Estas acciones
orientadas a fomentar una cultura de resultados podrian facilitarse tambien con una
consultoria externa a traves de una mnstitucion especializada en estos temas, para que

a traves de un programa de capacitacion facilite el desarrollo de la cultura de
resultados dentro del MSP

Es tambien necesario que ADEX AID y el IC revisen la cantidad, calidad, y
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periodicidad de la informacion que el MSP debe proveer a diferentes mveles, para que
los sistemas de M&E y MIS se adecuen y a la misma y faciliten el desarrollo de la
cultura de resultados

La concentracion de esfuerzos y especializacion en algunos productos con mayor
potencial, tanto en artesanias como en confecciones, facilitara que los escasos recursos
humanos asignados a estas labores, se concentren en desarrollar muchas acciones sobre
muchos sectores y productos, descuidando el control sobre los resultados que se estan
obteniendo

74 Fortalecer la Estructura mstitucional

Es recomendable que el MSP ponga en funcionamiento algunos instrumentos de
direccion previstos en su disefio origina como el Executive Advisor Comuttee, en

especial para facilitar y ampliar el flujo de informacion con otros programas e
instituciones relacionadas a la microempresa y con ADEX, y para ayudar a la
orientacion de las politicas del MSP en funcion de la estrategia prevista y de los
resultados esperados Es necesario que se actualice y apruebe un organigrama oficial

del MSP, para facilitar la 1dentificacion de los diferentes roles de cada una de las
nstituciones participantes

Tambien es recomendable con el objeto de fortalecer la capacidad institucional y su
sostenibilidad en el largo plazo, la elaboracion de sencillos manuales de funciones que
faciliten, la seleccion y contratacion de personal, y la definicion de responsabilidades,
as1 como los mveles de coordinacion

La creacion de un comite tecnico FORMAL, que reuna pertodicamente a los gerentes
de area y las direcciones para analizar y evaluar resultados y que mediante actas y
acuerdos puede facilitar el seguimiento y control de actividades estimulando el trabajo
en equipo y la cultura institucional

75 Mejorar la capacidad de lograr costo-efectividad

Paia el MSP no seia suficiente ciear un sistema de costos y medicion del costo-
efectividad de sus acciones, sino que ademas debe elaborar un sistema de precios por
servicios en funcion de mercado, y desarrollar un esquema de fortalecimiento de sus
"intermediarias” de servicios (ONG’s, empresas, grupos de base, etc) Es importante
destacar que la estrategia de apalancamiento de recursos y resultados prevista por el
MSP y que es la mas efectiva cuando se trabaja con microempresas, esta sustentada
en la capacidad que tenga el MSP de seleccionar y calificar "socios" 1doneos a traves
de los cuales operar el sistema ampliando los resultados, sin embargo para que esta
estrategia pueda ser efectiva, requiere un sistema y un programa de calificacion,
seleccion y fortalecimiento de intermediarias, que pueda ser incorporada, tanto en los
planes operativos, como en el plan estrategico

Para facilitar el sistema de costo-efectividad, en particular en el programa de
microempresas, el MSP debe especializarce en algunos servicios de alto impacto,
tanto en confecciones como en artesanias y calzado, en funcion de los productos mas
maduros 0 que ya han demostrado mercado efectivo
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Nina_Quintana

Agenda_completa
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LIMA
Reunion con AID
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Eduardo_Albareda
Connie Gutierrez
Reumon Louis Berger

Rodngo Carvajal
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830 am
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Reunion Sr_Dante Cian
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y Sr_Rodrigo Carvajal
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Trabajo de Asistencia Tecnica en
Canfecciones

Antonio_Tacchino
Jairg Ufre
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Ledda Galvez
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Miercoles 16
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Trabajo desarrollada en talleres de
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Ledda Galvez
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Ledda Galvez
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Soma Cespedes
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SCOPE OF WORK FOR THE Sot W’gﬂf

TO» Fermando Oé”Pases

I  BACKGROUND W‘d’“}

The Microenterprise and Small Producers Support Project (MSP) represents
the culmination of a series of amendments to a project that was initially
entitled the "Investment and Export Promotion" (IEP) Project (9/91 to 3/93)
and later changed to the Export and Trade Development (ETD) Project (3/93
to 9/94) In September, 1994 the Project Paper Supplement which modified
the ETD project into the MSP project was approved Technically, the
"TEP/ETD" project is in 1ts fourth year of implementation From a

r actical point of view, bowever, the current MSP project with 1its

e clusive focus on supporting microenterprises and smallholder farmers, has
only been 1n operation for about 9 months The Project Assistance
Completion Date for the MSP Project is March 31, 1988

EVALUATION OF THE MSP PROJECT

The original goal of the IEP project was to support a rapid and sustainable
private sector-led economic reactivation that would generate foreign
exchange, employment and boost productivity The stated project purpose
was to generate employment and to increase Peru's non-traditional exports
and 1nvestment in export activities IEP had three main components 1)
export promotion services to help 1dentify export enterprises tnat could
increase their exports ravidly, 2) technical assistance to assist tnose
individual export enterprise/producers i1dentified for Project support, and

3) a $50 million GOP-furnished local currency credit line to meet the
lending needs of non-traditional exporters

During 1993 the ETD Project was amended twice First, in March 1993
USAID/Peru changed the nare of the project to the Export Trade Development
Project and deleted the $50 million Host Country-Owned Local Currency
(HCOLC) investment comporent due to budget austerity measures The cnange

) broject name reflectec a change 1n project purpose to better respona to
restrictive political airsctaives (Section 59%9) 1ssued by Washi-aton The
modified project purpose pecame to generate employment and to increase
Peru's exports, primarilv non-traditional exports In this cortext, ETD
sought to 1ncrease Peruvian exports and employment in three lapor intensive
sectors agriculture, ligrt industry and fishing ETD provided technical
assistance to non-traditional exporters -- large, medium and small --1in
these three sectors It also sought to enhance the services of the

Exporters' Association (ADEX ) and other private sector export promotion
organizations

A second amendment occurred in September 1993 when the mission included an
Agriculture Productivity Improvement (API) component The purpose of this
$8 million DA-funded component was to improve productivity and
competitiveness of farmers through a mix of activities proven successful
under the completed Agricultural Technology Transformation (ATT) Project

In September 1994 the project was amended a third and final time This
final modification resulted in the MSP project, thereby better responding
to the new Administration's development priorities to emphasize poverty
alleviation and mlcroenterprise development In accordance with these
objectives, USAID/Peru completed a portfolio review of 1ts private sector
projects, including the ETD project The review revealed that many of ETD's
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activities (more than 70%) showed strong promise for significantly fg.l
improving the livelihood of microentrepreneurs, small producers and members
of grass roots organizations (e g women's assocrations, indigencus

populations, trade guilds and their associations, smallholder farmers, and

low-1ncome groups) As such, ETD was modified rather than terminated, to
further strengthen i1ts focus on the "poor majoraity"

A GOAL AND PURPOSE The specific goal and purpose of the MSP project
are

\

Goal To promote broadly-based stainable economic growth by increasing the
particapation of the poor majority in the economy

Purpose To 1increase 1ncome and employment of microentrepreneurs, small
producers and smallholder farmers and strengthen their member democratic
1 ass roots organizations

The MSP seeks to achieve 1ts purpose by expanding the poor majority's
access to markets for targeted products in which there exists proven demand
and assisting theilr member grass roots institutions to be more responsive
to their needs Similar to the original ETD project, the MSP is
demand-driven and maintains an outward-looking orientation It identifies
market opportunities, designs market strategies and delivers technical
assistance and credit to the targeted poor majority

Focusing on the poor requires refining the Project's market strategies,
better design of technical assistance interventions and more sophisticated
monitoring and evaluation services Instead of working with 100-300
clients, the MSP project works with thousands of microentrepreneurs and
smallholder farmers Through community associations and producers
associations 1n the poor geographic areas of Peru, as well as local NGOs,
the MSP-Project 1s attempting to leverage 1ts services and economically
empower the "poor majority" These services, 1n turn, help to increase the
MSP's clientele skills and productivity, enhance their entrepreneurial ana

-nagement abilities, and thus increase their incomes and assets, and
gererate productive employment Bv cooverating in the development of grass
rocts organizations, MSP attempts to neio them evolve i1nto strengthened
agents of change able to provide the services 1ts' members require to
elfectively participate in Peru's econonic development

B COMPONENTS The Project consists of three components

1) A market access services component to help identify ME products and
services with market demand and establish business linkages between MEs and
potential buyers It 1s comprises the following elements

(a) Strategy Development and Implementation MSP-assisted entities
will be provided TA i1n developing or improving their market strategies,
e P
consisting of defining different steps they will need to take to increase
their market access and 1ncrease sales In addition, groups of MEs by
sector—-specilalization (handicrafts, jewelry, clothing, shoes, carpentry,
metal fabrication, etc ) will be organized to facilitate the sharing of
common services (market information, financing, product design, input
supply, packaging, marketing, shipping, etc ) that will allow them to

market their products locally or externally through networks of
associations, guilds, or intermediaries

(b) ME Promotion Services MSP's targeted beneficlaries will be
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exposed to specific services that will enhance their knowledge and
understanding of techniques for accessing markets for thelr products
These activities wlll include an estimated 200 market promotion and buyer
contact activities, 120 training workshops, 70 demonstration field days,
seminars and other activities that provide support to a broad array of ME
clients on productive or marketing topics

{c} ME Information Services MSP will provide market information and
other product oriented information to ME grassroots organizations,
producers associations and NGOs assisting MEs to strengthen their service
capabilities to their members ADEX's Information Service will enterinto
agreements with other ME organizations to build a network that will be able
to directly provide a full range of market information MEs may require

2) A technical assistance component to provide direct assistance to those
s 1dentified for Project support to overcome specific productive or
marketing limitations/weaknesses to improve their productivity and

competitiveness, in order to increase their income and employment rapidly
It compraises the following elements

v (a) Speciralized technical assistance Once demand. for a specific
product has been identified, MSP will provide MEs with specialized
assistance on product design and development, production technology,
finance, marketing, quality control, packaging and labelling, etc

v (b) Pilot activities To introduce new production techniques, cost
saving equipment or to promote the use of shared common services, physical
facilities or equipment among craftspersons, smallholder farmers, or other

microentrepreneurs, MSP will contract or purchase the required expertise
and or commodities being introduced

3) A credit component which will manage anti-poverty lending funds, design
and test the use of a model rural banking institution, and leverage other
donors and NGOs' credit services It includes the following elements

{a} Anti-Poverty Lending In recent months an Anti-Poverty Lenaing
Program (APPLE) has peen added with matching funds from USAID/Washington
Microenterprise Development Office (G/EG/MD) This new MSP initiative 1s
implementing three APPLE Subprojects, targeted particularly on the poorest
areas of the Sierra through experienced NGOs These organizations are
CARE/Peru, FINCA/Peru and CRS/Peru  These lending activities will benefit
more than 9,000 disadvantaged women, utilizing the "Village Banking" model
(community group lending) providing loans of up to $300 per individual It

1s anticipated that onlending of credit will also be implemented through 6
1ndigenous NGOs

In addition to i1ncreasing beneficirary income, savings, and productive
employment through the provision of credit, training activities will be
utilized to enhance their basic business management and technical skills
Other important benefits include increasing their self-esteem 1in terms of
operating microenterprises and income generation schemes contributing to
their family's 1income and welfare, improving food security, and securing
greater access to services for family members such as medical care and
education The practice of democratic values and procedures within their
assoclations, learning how to effectively manage borrowed money and being

able to propose and judge micro-business proposals and risks will also be
1ncluded
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the Selva or Jungle region,

{b) Rural Banking This element was 1included in ETD's API component Fﬁl{

and 1s fully supportive of the new microenterprise strategy Through a
Cooperative Agreement with ACDI, MSP will provide assistance for a pilot
rural credit union which 1s being established in northern Peru to devise an
efficrent and sustainable rural credit delivery model for small farmers to
be replicated elsewhere in Peru The U S PVO TechnoServe 1s a subgrantee
of this agreement providing the small farmers with production technical
assistance, grouping them into associations, and helping them draft sound
credit proposals for the_EEiéiEJEBQD* b« it

{c} Leveraging of Other Donor Assistance Several other donors working
through a variety of credit retailing mechanisms including NGOs are
currently implementing programs to meet ME credit demand An estimated
$100 0 million are being directed to small producers and MEs in Peru MSP
w1ll collaborate with GOP programs and multilateral, bilateral and other

ternational financial intermediaries providing ME credit in order to
leverage resources MSP will also closely coordinate with NGO credit
retallers throughout Peru MSP, over the LOP, will seek to make up to $1 O
m1llion worth of specialized technical assistance available directly to NGO
ME credit retallers, many of wnich are becoming increasingly specialized
delivering these services For example, MSP may assist them (a) enhance
their administrative efficiency reducing transaction costs and (b) improve
their financial i1ntermediary capeoilities in areas such as risk analysis,
savings mobilization, legal registration, etc Recently, a Credit Access
Program under G/EG/MD's Microenterprise Innovation Project - Prime Fund

component, has been approved wnhich will fund these types of activities
speclfically for urban microenterprise credit retailers

C IMPLEMENTATION STRATEGY The MSP Project has a geographic focus to
better target USAID assistance in addressing poverty alleviation and

counternarcotics concerns that deter the achievement of sustainable
development 1n selected areas of Peru

MSP has 1ntroduced a new Sierra recion focus By 1ncreasing lncome
noortunities in Peru's hiagnlznas reqgion, 1t 1s expected that the
~dtmigration oroblem stemminra Zrom the economically depressed areas
immediately adjacent to the n.an jungle coca-growing areas such as Ancash,
Huanuco, Cajamarca, Apurimac ana 2yvacucho will be dramatically reducea
MSP?P will work with what are censigered some of Peru's poorest farmers and
handicrafts producers, including a special emphasis on women who
traditionally are those most active in trading activities ain this region

In addition, consistent with i1ts ESF funding source, MSP's activities 1in

started in May 1993 as part of ETD's Amendment
Assessments of market potential for products in
coca-growing areas such as the Malaysian shrimp for the Lima market,

lemon-grass, and palm-hearts have been carried out and development
activities will be 1mplemented Marketing and business skills training
courses speclally designed for the region's microentrepreneur
characteristics, were organized in Tarapoto, Tingo Maria and Quillabamba

The level of investment will be increased in this region in recognition of
the serious poverty and drug related problems

One, will be expanded

There are three primary programs and assoclated product areas

1} Non-traditional Coastal agricultural products

asparagus, sweet yellow
onions, dried beans, mango, key lime, and garlic

3]
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% 3) Selva/Jungle and Sierra Region Products cacao, coffee, Malaysian
shrimp, vellow potatoes, alpaca products and andean grains

® D IMPLEMENTING AGENTS The main i1mplementing agents and corresponding

w responsibilities are

1) Exporters Association (ADEX) private sector non-traditional export
+ business assoclation which has a Cooperative Agreement with USAID/Peru

Microenterprise sector program

Agriculture program

Jungle/Sierra Speclal program

Agriculture Productivity Improvement program
Information and Documentation Center
Microenterprise Development Policy Panel

o/

FOE T I I

. 2) Louis Berger International, Inc (LBII) Institutional Contractor to
[u ADEX's MSP Project team which has a contract with USAID/Peru

L

Strategic Planning

Identification and Provision of International Experts
Market Promotion/Buyer Contacts

Credit Access and Anti-Poverty Lending Program
Monitoring and Evaluation

Environmental Training

O

3) Agricultural Cooperative Development International (ACDI) U s PVO

which has a Cooperative Agreement with USAID/Peru to establish a pilot
L, Caja Rural

‘ * Advisory and Technical Assistance Services to the "Cruz de Chalpon"

| Caja Rural in Lambayeque

* Agricultural Extension Services .n Vallevs where the Caja Rurales
\ Overate througn TechnoServe, an ACDI sucgrantee

II PURPOSE OF THE EVALUATION

This evaluation will focus on the strategy, objectives and achievements of
the MSP Project The primary purpose of the evaluation is to examine the

overall wviability, structure and potential impact of MSP activities from
June 1994 to the present

resources and 1n which the evaluation will focus 1ts analysis As mentloned
above, the MSP project 1s demand-driven and focused From the outset, 1t
has sought to focus i1ts resources on those product areas that can have the
highest 1mpact on the poor majority The project has also sought to
provide the proper mix of financial and non-financial services as well as
national and international consulting expertise The evaluation will need
Lo review the accomplishments, strengths and weaknesses associated with the
various sectors/products targeted by the project, the variety of technical,
financial and policy inputs and the administrative/management tools
designed for managing the project Specific programmatic and
administrative areas of analysis will include

éd
l_ There are a number of areas in which the MSP 1s currently targeting its
!

i Sectors/Products

s
?2) Microenterprise products handicrafts, apparel and shoes, and Pﬁ
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* Smallholder Farmer Non-traditional Agricultural Products sweet

onions, garlic, asparagus, dried beans, mango, and key lime,

*

Ve Microenterprise Products handicrafts, apparel, shoes,
*

Jungle/Sierra Special Programs coffee, cocoa,shrimp, andean

grains, yellow potato, and alpaca s

Technical/Financial/Policy Inputs

Leveraging Credit (Rural and Microenterprise--CAP),
Technical Assistance (production and buyer contacts),
Information and Documentation Center,
Microenterprise Development Panel

* * * *

Administrative/Management Tools

Monitoring and Evaluation System,
Management Information System,
Strategic Planning
Communications/Public Relations

ok ok *

The evaluation wi1ll loo} at sectoral accomplishments and shortcomings as
well as cross-cutting administrative 1ssues It will review 1issues
associated with the strategic design of the project as well as analyze the
strengths and wealnesses in the implementation of project activities

BRbove all, the evaluation will determine how well the project 1is proceeding
in achieving 1ts End-of-Project Status Objectives and make recommendations
on how 1t can best leverage 1ts resources so as to be the most
cost-effective and sustalnable in the long run Of partacular interest 1is
an analysis on how the project might i1mprove upon 1ts current cost-recovery

mechanlisms to ensure MSP-created services can continue to be carried out
after the PACD

II1 STATEMENT OF WORK

¥

The MSP project has had a short implement@ation period as it 1s currently
defined _Because of this the USAID/PerufMission believes that the
evaluation should focus on the Project's/ activities from June 1994, a few
months before the MSP project was officially authorized, to the present
Is must also provide a prospective discussion on recommended future
modifications to the project's implementation strategy

A PETROSPECTIVE ANATL_SIS

In terms of retrospect._.ve 1lssues,

the evaluation will need to answer
cquestions in the following areas

1) Strategy As noted above, the MSP project represents the culmination of
a series of project amendments Despite these modifications, USAID/Peru
and ADEX consider that the strategic guidelines upon which the ETD/MSP
project was organized are still valid, fill a critical niche in development
assistance, and provide the basis for highly effective private sector
development The key strategic principles of the MSP project include

* Demand~Driven Many microenterprise (ME)
are "supply-draiven"
capability)

development projects in Peru
(attention 1s focused on developing production
MSP leverages 1ts resources by targeting 1ts services on
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products and clients for which proven market demand exists fq

* Results-Oriented Many programs 1n Peru are process oriented (e g
focused on providing training programs, seminars, etc ). An essential
element of the MSP i1s 1its capability to closely monitor increases 1n
employment and income generated as a result of Project activities  The
project uses baseline "photos" to track "before" and "after" scenarios and
to see 1n which areas the project 1s adequately responding to client's
needs This monitoring system also allows the project to better identify
overall project attribution associated with the results generated.

* Leverage Resources MSP understands that non-financial services to
microenterprises and smallholder farmers (which are the praincipal type of
services MSP has been structured to deliver) can be expensive and
non-sustainable unless the project is able to leverage 1ts resources by
working with other donors and NGOs that have already established working
relationships waith MSP clients As such, the MSP positions 1itself as a
"wholesaler" of services to organizations that, in turn, serve as
"retallers" to the microenterprises and smallholder farmers

* Target Clients and Products Given limited project resources, an
important element of the MSP strategy 1s to target its clients and product
areas The project establishec operational guidelines (see Bnnex A of the
Project Paper Amendment) which limit 1ts assistance to those product areas
with proven market demand and cl:ents that have the highest probability of

generating significant impact cver the three remaining years in the
project

* Provide Relevant, High Impact Services The project f£fills a niche and
1s highly cost-effective by providing results-oriented services not
adequately provided in the marvet place These i1include- market leads and

information, buyer contacts, ME client technical assistance, and access to
sources of credit

Given the strategic context in which MSP has defined 1its activities, the
evaluation team should answer the following questions How effective 1is
the MSP strategy” Does the strategy adequately respond to USAID mission's
strategic objectives, by increasing the participation of the "poor
majority” in the economy ? Dic the newly modified MSP strategy
sufficiently build off the successes of the original ETD strategy ana
minimize the "downtime" from reorienting project resources?

2) End-0Of-Project Status Objeci.ves The evaluation team should evaluate

the potential impact and l:ilel_-ood that the MSP project will achieve 1its
key objectives (EQPS)

*

More than 36,500 jobs createa (full time and seasonal)
Increased sales of ME clientele by $150 million

25 MSP-assisted grass roots organizations providing improved Services
to their members

*

+*

More than 100 new markets/customers developed

The productivity and sales of at least 3 products from both the sierra
and the jungle regions 1ncrease due to MSP assistance

[

*~

Critical questions to answer include

How realistic are the current EOPS
targets for the MSP project®

What 1s the likelihood that the project will
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“be able to achieve its princapal purpose-level objectives by PACD? Do
1initial results indicate that the MSP approach is viable and cost-effective
and, 1f not, how can MSP be strengthened?

3) Targeted Sectors and Products An important strategic element of the

MSP 1s to target 1ts resources on only those products and clients that are
most likely to generate high impact in a short period of time Is the MSPp
methodology for targeting the high impact products and subsectors adequate-»

/ Is there a good balance between resources available and targeted clients®

Has a good balance been developed between resources allocated between
non-financial and financial services? Among the three principal progranms
agricultural products, microenterprise products and Sierra/Jungle products?
What are the aimplications of the Project's recent orientation to place
more emphasis in developing new products and targetting areas of extreme
poverty in the Sierra and Jungle?

4) Key Outputs The evaluation team will evaluate results to date in terms
of major outputs

* Increased productivity and competitiveness of microentrepreneurs,
producers and smallholder farmers (ME clientele)

small
Increased market access possibilities for ME clientele

> Increased services available for ME clientele 1n ADEX and grass roots
organizations

Improved financial services available for ME clientele

Improved policy and regulatory framework for microentrepreneurs, small
producers, smallholder farmers and their grass roots organizations

*

W1ll the project be able to achieve the varlous output indicators
established in the logical framework® Do the achievement of these outputs

lay the proper foundation for achieving the purpose-level objectives (e g
EOQOPS) »

5) Institutional Mechanisms and Project Management  Critical to any
project 1is effective institutional delivery mechanisms and project
management In the MSP project there are a variety of key implementing
agents ADEX, LBII, ACDI The evaluation team will evaluate the
effectiveness of MSP managers, including communication and coordination
among USAID management, ADEX staff and contractor staff (LBII and ACDI)

Svecific guestions to answer include How effective have the various
program managers been in implementing the project activities? How
effective have the various institutions/organizations (e g ADEX,
Institutional Contractor/Louis Berger International, Inc , Caja
Rurales/ACDI) been in managing the project® How well has the project
integratea MSP objectives into the objectives of the ADEX organization® Is

there adeauate coordination between the Institutional Contractor and ADEX
staff”

6) Monitoring and Evaluation and Management Information Systems From the
outset, USAID/Peru has emphasized the development of adequate monitoraing
and evaluation systems They recognize that the MSP must be able to
closely monitor increases in 1ncome and employment generated Through the
use of baseline "photos", including subsequent periodic assessments, and
agreements with cooperating agencies, the MSP aims to track impact data 1in
terms of the number of jobs created under the project and actual i1ncreases

2
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Besides monitoring and evaluation systems, the project has also developed a
T management i1nformation system that provides timely information on monthly
) activitlies and project activities The principal MIS reporting documents
are a monthly activities report, quarterly work plan and progress report,
semi-annual review and the annual work plan which includes a summary
document on "critical steps" expected over the coming 12 month period

gn.ﬂiwm

The basic questions to answer with regards to the MSP's information systems
are How effective and comprehensive are the project's monitoring and
evaluation systems? Are there an adequate number of baseline studies~
Does the project have an M&E system that 1is timely and cost-effective® Do
they have a timely and comprehensive management information system in

)@2 place® Is the system adequate in order to be able to report results in the
context of the Inrormation needed within USAID/Peru's recently drafted
Action Plan?® If not, what modifications in 1ts M&E and MIS systems are

F«m"w
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| 7) Information and Documentation Center An important component of the MSP

to 15 the Information and Documentation Center (CID) This center 1s part of
the ADEX structure and i1s intended to be part of an information network
which will provide timely and relevant market information to MSP clients

.

. Is the CID developing information services that are timely and relevant to
1 the MSP client's needs? Is there an adequate capability being establaished
iz// for linking NGOs, the CID, and other Microenterprise support organizations
to the information network”® In 1ts present design, how sustainable are CID
' services® How can the CID strategy be modified to enhance sustainabilaity”

B PROSPECTIVE ANALYSIS

Besides presenting those recommendations arising from the retrospective
b /’ analysis, the evaluation team will also be expected to look at several
other areas of interest to the USAID Mission Specifically, the primary
areas for future consideration are

1) Cost Recovery While not explicitly mentioned as an objective 1n the
Project Modification, USAID/Peru 1s very interested in identifying and

* developing a strategy for cost-recovery of services rendered

- Specifically, are the MSP's 1nitial efforts at cost-recovery mechanisms
appropriate ana effective® What other elements for a more comprehensive
cost-recovery system are needed and how would they be phased in?

J’ 2) Project Strategy What changes are needed, 1f any, in the project's
L‘ implementation strategy in order to reach 1ts targeted objectives?

3) Implementation of Project Activities What recommendations are there,
// 1f any, for 1mproving the management and implementation of project
: activities® Examine the history of the Project's resource levels and

t
[4
— estimate on a projected basis minimum resource level requirements over fj;
LOP
4) Resource Allocation Is there a proper balance in resources and

services in order to achieve the stated objectives in terms of impact and
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%{ oeographic coverage?® If resource levels are less than adequate, what is ( k7}
the likely impact upon the Project attaining 1ts objectives? Between
non-financial and financial services?

%i Recently the MSP project has been able to access funds from the
Microenterprise Innovation Project (MIP) 1in Washington and PL480/Title III
(MEF) funds in Peru These funds have focused on expanding the projects

gl/' financial services and facilitation services, and in developing women-run

G post-harvest support services and foodstuff processing microenterprises

Do these funds complement, without displacing or diverting, the MSP's

original portfolio of project actavities?
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5 The principal product of this evaluation will be a report that 1s no more ‘
. than 50 pages in length, excluding any relevant annexes (e g 1list of
people contacted, project reports, etc } The organization of the report
r w1ill be as follows
4
Lo 1 Executive Summary
g //, 2 Introduction
~ 3 Project Background and Design
: 4 Major Findings
5 Conclusions and Lessons Learned
L_ 6 Key Recommendations :

//’ A total of 10 copies, in both English and Spanish, will be provided to the
L USAID Mission

V TECHNICAL DIRECTION

o

Technical direction during the performance of this delivery order will be
/~ provided by

| Alan L Davis, Deputy Chief, Office of Rural Development, USAID/Peru -
Project Officer

VI TERMS OF PERFORMANCE

A The effective date of this aelivery order 1is 8/1/95 The estimated
completion date 1s 8/31/95

B Subject to the ceiling pr.ce established in this delivery order and

. with prior written approval of the Project Manager (see Block No S on the

1 Cover Page), the contractor is authorized to extend the estimated

- completion date provided that such extension does not cause the elapsed
time for completion of the work, 1including the furnishing of all

t deliverables, to extend beyond 30 calendar days from the original estimated
completion date The contractor shall attach a copy of the Project

Officer's approval for any extension of the term of this delivery order to
the final voucher submitted for payment

- C It 1s the contractor's responsibility to ensure that the Project

e~
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Officer-approved adjustments to the original estimated completion date do
not result in costs incurred which exceed the ceiling price of this
delivery order Under no circumstances shall such adjustment authorize the
contractor to be paid any sum in excess of the delivery order

D Adjustments which will cause the elapsed time for completion of the
work to exceed the original estimated completion date by more than 30
calendar days must be approved in advance by the Contracting Officer

VII WORK DAYS ORDERED

Three (3) U S microenterprise experts for 24 effective workdays each will
be needed to evaluate MSP's activities

* A micro entervrise expert specializing in non-financial assistance

programs would assess MSP's micro enterprise programs (handicrafts,
apparel-making and shoe-making) The evaluator will issue 1its observations
taking into consideration MSP's income increase for micro entrepreneurs
main objective The establishment of common services for groups of micro
enterprises which later could constitute consortia to market the group's
production, or develop sub-contracting relations within a product sector,
will be assessed considering MSP's institutional
sustainability/strengthening objective Of particular interest 1s that MSP
initial efforts at cost recovery mechanisms be evaluated and the elements
of a more comprenensive strategy aimed at cost recovery be identified

* An agricultural expert specializing 1in smallholder production would
assess MSP's smallholder farmer programs (mangoes, key limes, pulses and
dry beans, yellow onions, garlic, yellow potatoes, coffee and cacao) The

evaluation will carried out taking into consideration MSP's main objectives
previously mentioned for the micro enterprise specialist

* A micro enterprise expert specializing in credit (financial services)

programs, wW1ill assess MSP's microenterprise credit leverage and APPLE
(village bank and solidar:ity group lending) activities As the two other
specialists, MSP's main objectives should be taken into consideration to

assess the cohererce of MSP~assisted/related micro enterprise credit
retaller's methodologies/systems

The three experts would also jointly provide their opinion on MSP's
demand-driven product/market orlentation, MSP's monitoring-evaluation
system, MSP's 1ntention and plans of promoting a micro enterprise
information network (which will include both micro enterprise and
smallholder farmer information requirements), and importance of promoting
and part:icipating 1n a nationwide government-led small and micro enterprise
policy dialogue/coordination counsel Finally, all three experts should
provide USAID with their opinion on ADEX's appropriateness as counterpart
and on Louis Berger International Inc 's effectiveness as supplier of U S

technical assistance and equipment, market strategy design and
market/customer identification services



Convemo ADEX-USAID
MSP Project

Project Evaluation Workplan Outline
Development Alternatives Inc

- sana I e I LS

In accordance with the approved Scope of Work for the evaluation of the
USAID/ADEX/PERU Microenterprise and Small Producers Support Project for the period
June, 1994 to present, following 1s an outhne of the methodology and activities to be
conducted by the Development Alternatives, Inc consulting team to examine the overall
viability, structure, and potential impact of MSP activities

ok S
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] Within this context the evaluation will cariy out the ietiospective analysis as well as a
L prospective analysis  The ietiospective analysis will addiess the hey strategic prnciples as
bt St

follows

PartI Aug 5-11

A Document Review to understand more fully the key strategic principles and design
and implementation to date

r

—

1 USAID Project Documents and Amendments
2 MSP Projects Reports to Date
§ 3 Product Market Studies
Q__ 4 Credit Access Program Agreements
; B Interviews to assess organizational structures and systems, evaluate techmucal and

B managerial capacity, assess implementation progress to date, obtain perceptions of

project strengths and weaknesses and finally assess counterpart relations,
coordination, and communications

LBII Staff

ADEX Project Staff

ADEX Institution Management

USAID Project Officers
ACDU/Technoserve counterparts

CAP sub-grantees

APPLE Non-Government Organizations
Financial sector institutions

-

——

00 O h BW N —

Pait I Aug 9-29

A Field Trips to assess appropriateness and effectiveness of project strategies and
i interventions vis a-vis target population

These assessments will examine nstitutional and client progress to date (See attached
ineraries)
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1 Agriculture
2 Microenterprise
3 Credit Facihities/Institutions (TBA)

Project Monitoring, Evaluation, & MIS Verification to ensure progress towards
measuring project objectives and goals and to insure adequacy of the systems as a
means of measuring project impact and to support effective project management

1 Random check on employment generated
2 Confirmation of sales mncome

3 Verification of new markets/clients

4 Interviews with grassroots organizations

Patlll  Aug 28-Sep 2

A

B

Pioject Evaluation Diaft Report Pieparation
Discussion of Prelimmary Findings and Recommendations

Final Evaluation Report Presentatiop and Discussion with USAID and other project
participants as required/desired

L}
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PROPOSED SCHEDULE OF VISITS TO AGRICULTURE PROGRAMS FOR
MR DAVID ANDERSON

Dates
Aug

Aug

Aug

Aug
Aug

Aug

15-16

17

18-20

2223

28-29

Objectives

1

2

Location

Supe

Piura

Lima

Chanchamayo
Andahuaylas

Taiapoto

Program

Sweet Onions

Mango, Beans,
Key Lime

Small Coffee
Producers Meeting

Coffee
Yellow Potatoes

Malaysian Shiimp

Accompanied by

Eng Alfredo Mendivil

Eng Luis Castillo

Eng Carlos Sarria

Eng Jose Gil
Eng Cailos Saina

Eng Carlos Sairia

Evaluate Technical Assistance Personnel and Delivery Mechanisms
Meet Grassroots Organizations Members and Review Activities
Confirm Employment and Sales Achievements/Projections

Venfy Development of New Markets and Clients

iy
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PROGRAMA DE ACTIVIDADES

VISITA A TALLERES Y EMPRESAS QUE ACTUALMENTE ESTAN RECIBIEDO
ASISTENCIA TECNICA

Evaluador Fernando Femandez

Fecha

Hora

Lugar

Coordinadores

Definicion final

Miercoles 09

900

LIMA
Trabajo desarrollado en
empresas del Programa

Nina Quintana

Agenda completa

Jueves 10

40pm

500pm

LIMA

Reunion con AID
-Eduardo Albareda
-Connie Gulierrez
Reunion Louss Berger
- Rodngo Carvgjal

Viernes 11

830am

- 230pm |

LIMA

Reunion St Dante Cian
{Gerente General
Convenio ADEX-AID)

y Sr Rodngo Carvajal

( Gerente Tecrnico)

ReundnAID— — T

Lunes 14

630am

AYACUCHO
Trabagjo desarrctiado en
talleres de Texiiles

Maximo Laura

Agenda completa

Martes 15

1000am

1200 m

Regreso de Ayacucho

LIMA- Villa Bl Salvador
Trabagjo de Asistencia
Tecnica en Confecciones

Antonio Tacchino
Jaro Ufre
Gabinete Tecnico
Ledda Galverz

Agenda completa

Miercoles 16

8 30am

CuUiCO

Trabajo desarroliado en
talleres de artesania
Joyena { ALLPA}y
Ceramica ( PARWA)
Chompas (Benita Cutipg]

Ledda Galvez
ALLPA ( atfin Victor)

Agenda complefa

Jueves 17

Trabajo desarrollado en
talleres de arfesania
Reforno a ima

&

Agenda completa

viemes 18

HUANCAYO
Trabajo desarrollado en
Talleres de Chompas con
Coordinadora Rural

Ledda Galvez

Nina Quintana

Agenda por completar

Lunes 21
*Por
confirmar

830am

LIMA-Villa El Salvador
Visita a 12 talleres que
esianrecibiendo T A

Gabinete Tecnico

Agenda compleia

Miercoles 23

830am

LIMA
MAKIWAN Trabgjo

desamrollado en talieres
de Ceramica

Soma Cespedes

Agenda compieta
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£ (\.‘70)))\/»:6 w X oA \,Q‘ﬁ\&x ,»Mx.»w\v,g»?)‘g ;"S'; & ‘t‘g.«\ 1L &&\ \”&3)\"%‘”&3“}»33‘“ ("3%‘”‘A gx
A ST TN PR RN NN - PR 2 PR R

MRS SIS Y X e el

Sr Fernando Fernandez
Evalvador

LUNES 14/08/95

PROGRAMA DE ARTESANIAS
600am Partida a AYACUCHO
&820am Trabajo desarrollado en talleres de textiles
06 40 Llega a Ayacucho
730 Desayuno
900 Visita al Taller de Artesanmia de Teofila Salas de Parwa
930 Visila a Jas instalaciones del Centro Artesal Raymisa
10 00 Visita al Taller de Santa Ana
1030 Visita a las instalaciones de la
Cooperativa de Servicios Textiles (COOSATEX)
1100 Visita a las stalaciones del Complejo Artesapal Punicuty
1130 Visita al Museo de Un San Cnstobal de Huamanga
1200 Visita a los Talleres de Yuraq - Yuraq, al Taller de Artesania
Nicolas Gutierrez de Allpa
12 30 Visita al artesano Berama Trading
1300 Vistita al artesano Alejo Fernandez de Raymisa
1330 Visita al artesano Ezequiel Gomez de Raymsa
14 00 Almuerzo
1500 Visita al artesano Moises Aedo de Parwa S A
1530 Visita al artesano Teodoro Flores Llamocca de CIAP
16 00 Visita a negocios artesanales de la ciudad
1700 Tour por Museos, Universidad y principales atractivos de la ciudad
de Ayacucho
1900 Cena
L
Coordinadores

Maxamo Laura
Asesor en Textiles

9
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CONTINUACION
MARTES 15/08/95
PROGRAMA DE ARTESANIAS
940 Retomo AYACUCHO - Vuelo de Americana
10 30 Llegada a Lima
100pm Almuerzo
PROGRAMA DE CONFECCIONES
2 30pm Analis de la situacion encontrada en los talleres Previa a la Asistencia
Tecnica
Visita a talleres que pudieron ser integrados al programa
310pm Informar acerca de la situacion actual en los talleres seleccionados versus
la situacion encontrada al comtenzo de la asistencia
320pm Visita a talleres que han recibido asistencia tecnica
URGA
S | -- CAMPOS
‘ CRISOSTOMO ‘
PAUL
YOVILUC
CHARLES
TEJIVES
Breve dialogo con los duefios de los talleres
Informar acerca de los resultados obtenidos en los talleres
430pm Avances en capacitacion para operarias aplicacion del sistema SICO,
para generaclon de empleo
500pm Retomo

Coordinadores

Ledda Galvez ( Asistente Gerencia del Progr de Microempresa)
Julio Ruiz Calderon ( Gabinete Tecnico )
Luis Ennique Bueno ( Gabinete Tecnico )
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CONTINUACION

MIERCOLES 23/08/95

PROGRAMA DE ARTESANIAS
VISTA A MAKIWAN - CENTRO ALFARERO

830pm Avances del Plan Piloto de Mejoramiento de Ceramica de los
Talleres Urbano Rurales de las zonas de ATE - VITARTE y LURIN
Informar acerca del resultado de levantamietno de informacion a
partir de las entrevistas efectuadas a las empresas exportadoras de
ceramica y a los artesanos

Informar sobre la construccion del Torno Electrico

130pm Almuerzo

Informar sobre la construccion del homo a gas para programa de
Zona deATE=VITARTE - ~— I |
Visita al Taller de Mauro Enniquez en ATE, local donde se esta
llevando a cabo el desarrollo del programa

530pm Visita a algunos talleres de artesanos de la Zona de ATE

Coordinadores

Sonia Cespedes Rossel
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CONTINUACION

MIERCOLES 16/08/95

PROGRAMA DE ARTESANIAS
VISITA A TALLERES EN EL CUZCO

800 AM Viaje a CUZCO

1000 am Trabajo desarrollado en talleres de artesania
Joyena ALLPA

1230 pm Almuerzo

130pm Talleres de Ceramica en PISAC (PARWA)

530pm Chompas Benita Cutipa

700 pm Retorno

__ Coordmadores

L — - — —

Ledda Galvez ( Asistente Gerencia del Progr de Microempresa)
Victor/Lucrecia ALLPA

* Por definir
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CONTINUACION
MIERCOLES 23/08/95

PROGRAMA DE ARTESANIAS

VISTA A MAKIWAN - CENTRO ALFARERO

830 pm Avances del Plan Piloto de Mejoramiento de Ceramica de los
Talleres Urbano Rurales de las zonas de ATE - VITARTE y LURIN
Informar acerca del resuliado de levantamietno de informacion a
partir de las entrevistas efectuadas a las empresas exportadoras de
ceramica v a los artesanos
Informar sobre la construccion del Torno Electrnico

130pm Almuerzo
Informar sobre la construccion del hormo a gas para programa de
Zonade ATE=VITARTE T
Visita al Taller de Mauro Ennquez en ATE, local donde se esta
llevando a cabo el desarrollo del programa

530 pm Visita a algunos talleres de artesanos de la Zona de ATE

Coordinadores

Sonia Cespedes Rossel

>
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Evaluador Tamara Tiffany

PROGRAMA DE ACTIVIDADES

Fecha Hora Actividad
Miercoles 9 Revision de documentos
Jueves 10 8 30 am Reunion Equipo de Evaluadores
9 00 am Reunion Robin Bell DAI
Re Apple Evaluacion
12 00 pm Reunion Gerencia LBII-ADEX
4 00 pm Reunion Eduardo Albareda - Connie Gutierrez AID
Vieincs 11 9 00 am Reunion Gerencia LBII ADEX
230 pm Piesentacion Plan de Trabajo AID
Sabado 12 Revision de documentos
Lunes 14 8§ 30 am Reunion Aimando Pillado M Creditos Microempresa
ADEX
2 30 pm Reunion Jaime Gieseche Programa de Apoyo Auxiliar
APPLE ‘
Martes 15 9 30 am Sr Gornit1 - CEPES
Av Salaverry 818 Jesus Maria
Martes 15 3 00 pm Inis Lanao -FINCA
Domingo Casanova 151 Lince
Martes 15 12 00 pm Alberto Perez - Technoserve
Oficina Adex
Miercoles 16 |9 00 am Guillermo Fajardo CARE PERU
Gral Santa Cruz 659 Jesus Maria
Mieicoles 16 |12 00 m Jesus Aguilar COPEME
"Po Lliana Chavez
Confirma Oficina Adex
Mieicoles 16 [ 7 00 pm Viaje a Piura
Jueves 17 7 00 pm Regreso de Piura
Vietnes 18 |3 00 pm Martin Villafuerte - FOGAPI
Augusto Tamayo 160 San Isidro
Viernes 18 11 30 am Tacinta Harmman COFIDE
Augusto Tamayo 160 San Isidio
Vieines 18 5 00 pm Lwis Zarauz - CIED
Oficina Adex
lueves 24 300 pm Jorge Noda ACDI
Oficina Adex
*Por lorge Otosa - CRS
Confirmar
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El problema cultural con que se
enfrenta la empresa de apoyo

Vendedoras cargandae naranas para el
mereado en Donunica La creacion de un
va cononnico por medio del brabajo
sustenta y pernute todas Ins formas o
desariollo

Gregory I' Robison

|

!

¢ Socava el caracter operativo

| de los donantes y las ONG

las pet pectivas econonicas
de la gente a la que hata
de ayudar ?

e
ptatvi

¢ 3

PR

S &
s

&5
12

1 m1yona de los profesionales
del desnirolla son conscientes
de quelos prayectos pua i cc
acion de emplcos o genei i mn
de mgreco cn 11s cconomins de
mcrcido de America Latin vy el Canbe
e aen una carctenstica prol lematicr que
lo distingue de otros ipos de imiciativag
l.as empresas de orden ccononico corren
(Iriesgo de frllar defimitin 1 y obvinmente
nmucntins que aungue l1s donaclones s
fines cconomicos timbien pueden fricy
sar en In prachicr su exito se mude gene
ralmente en terminos de b naturalesn del
moycdo y de hayuda falitada
Sruna agrupacs w local e orraizacion
do apoyo de base se propone convocar
una confcrcncla consiruir unn CﬂC\_IC"\ o

BEST AVAILABLE COPY

gb;‘l

Hevar 2 b~ un cstudio ] donante <
siente nott 1 aente st sfecho <1 se logr
el abjetiva p opucsto sin salirse del presu

puesto v en las fechas estipuladas en el
conti to de doaion Porreglgeneril se
requicte efectuar una cvaluacion de los
cfectos de dicho proy ecto st se desen co
nocet  fondo sus resuitados 1o que <u

ponc uni imersion de ticmpo por parte
ded donante v el receptor de los fondos +
con frecuencit 1esulta ¢ast tan costoso
como I domaion onginal por cllo no s
de extrani que dichas evalunaonces se lle

ven 1 o umicymente de forma scloctiva

Pucsto que ts doniaones de s em

presas ccononucas timbien estan sujetas
1 marcos mternos de refeienan e fral
cacr ¢n ! ertan de cvaluar suoevto o
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%; fracaso de I nusma forma De hecho
cuando ¢l donatario realizn ¢l curso de
capacitiadn construye Ia fibrich o cren

% el fondo de crédito propuesto, 11 mayorn
de los donantes creen haber impulsado
Ih imantiva de autoayuda del benificia-
rio Es necesnrio pues realizar un andhisis
profesionil munucioso de Ih sohatud de
hnancninucnto para compensar por ¢l
poco estudio que en la prictica se puede
hacer de los verdaderos resultados S ln
realidrd econémica hace que se minus
valoren o incluso se descarten, los bene
ficios sociales que justificaron el proyecto
enun principio tanto donantes como ob

g sery 1dores pueden encontrar consuelo en

4. 11 conclusion de Albert Hirschman (1984)

y otros autores (Bliyney et al, 1988) de

gue quienes participan en empresas falli

das con frecuencin sacin provecho de Ias
mismas a 11 vuelta de los afios
Obvinmente hay lgo de cierto en csle
comentirio y de hecho et muchosidiomnas
evste ¢l refrin de que uno sprende 1 gol

PC§ sSin cmbwrgo qlllCl'\CS p'\lllClP'ln cn

t1}  milogrdas empresas pagan con fre

cuc 11 durmente por su fraciso il per
der sus 1horros y empleo Es por dlio que

_ las proyectos de orden economica supanen

unt mayor responsibilidad par los do
nantes v que las mlervenc:onea bien in

T

_ en el donatano el deseo de emb-lrcarse en
empresis desiconsejibles especialmente si
hav ndicios de que el cumplimiento del

i programa gener buenos resultrdos a corto

{. plhzo sin revelar los problemas que 1 In
larg1 ocasionarin el fricaso

¢ Considerando la cada vez mayor 1im
portancia de los proyectos de naturileza

- economica deberinmos preocuparnos se
riamente de averiguar si lo 1 1terior es

. clerto asi como de saber la formn exacta

I en que tiene lugar despues de todo los
profesionales del desarrollo continuan
gwandose por el mismo principio basico
de responsabilidad moral y publicy que
ha ~ngido | conducta profesionnl du
ru muchos siglos  ante todo evitar
Incer dvno conscienteme te s

1 formn de financinmiento de una
- orgnIzZac1Ion genera e I misma un
chima general o ambiente (una cul
i tura) que se refleja en Jos habitos y pre
} disposiciones de sus miembros 1 1doptar
L. comportamientos que aseguren su super
vinena La naturalera del finanan
{ mento de los organismos donnntes y las
! ONG con las que trabaan produce unn
—— cultura ridicalmente diferente dela de Ivs
cmpresas economicas de los pabres 2
quienes se proponen asistir Y es dichn
discrepanaia cultural mas que la (Al de
conocimientos tecnucos lo que d1 lugar o

L 24  Dcsarrotlode Base 17/2 1 18/1 1994

In mayor partede neficiencin de las or-
gmizaciones del desarrollo en proyectos
que apoyan empresis econdénucas La -
capaaidad de los donantes de recanocer
esta divergenaia y tratar de corregirla au-
mentn sus probabilidades de crusar dafio
Pari entender ¢l caracter y onigen de
¢ sta diferencia cultural hay que comenzar
por examinar 11 naturaleza de b empresa
en sf Las empresis —se dediquenonoa
actividades econénichs— pueden ser re-
prescntadas de forma grifica (ver figura
1) Su «produccion» ¢s la que fibncn o el
servicio que faalitin los «insumos» son
los recursos que utihzan y que por lo ge-
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neral, pueden comprarse cn el mercado, y
los «procesos» son la combinacién de los
recursos, conocinuentos, direcaién ded,
cacién, y lo que podrian llamarse otras
virtudes@dmurustrativas o empresanales

Este enfoque analiico que es bien cono
ado y se llama «proceso» o andhisis de sis
temas», puede ublizarse para describir ac
tividades simples o, como muestra la figura
2 organuzaciones complejas con una vane
dad de procesos entrelazados En estos
grandes sistemas cada praceso usa como
msumo el producto de otros «procesos pre
vios» que finalmente se combinan para dar
lugar a un producto final o servicio
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% Los procesos productivos implican un
consuma de recursos se mvierten horas
se compran y transformtn matenins prn-

%mu y se utiliza energfa Cada proceso se
icia y se mntiene en marcha graciis 1
unn fuente externa que permite adquinir
los sumos necesanios Los medios {aaily

%ﬂhdos por dicha fuente representan el «in
greso» o «financinmiento» de |n empresa

S el ingreso proviene fundamentnl-
mente de los consunudores que tienen li-

g bertad para aceptar o rechazar el producto

Bade I organizacion 1 empicsa eoln «ba
sadn en el mercadon (ver figurt 3} S1ln

g mayorin del financinuento no provienc
de los consumidores puede decirse quela
orgimizaadén o empresa estd «basadn en
un presupuesto  (ver flgun 4) Las otras
fuentes de financinmiento pueden ser

E constituidas por prestamistis 1creedores

“inversionistas orgamismos gubernimen

tales o donantes y 1 pesar de que existen

} muchns diferencins entre ellos comparten
11 caracteristich de no ofrecer fimanan
Tngnto a cxmbio del producto de 11 em
pri Las orgiizaciones bisadas en su
presupuesto {presupuestales) juegn un
papel esenaial de redistnbucion de recur

“sos en I1 sociedad pero el valor econo
mico depende cast absolutimente de |a

mente de su habihdad para convencer a
quiencs le fralitan 1poya financiero de
que sigan otorgéndolo Como quienes fi-
nanan dichas organizaciones no consu-
men los servicios que éstas producen su
supervivencin depende de la capaadad
quec tengn pari describir el producto de
forma consistente, coherente y promete
dora sobre el producto Cuando I orga
nizacadn estd en sus comenzos es Casl
siempre esencial tener 1 un elocuente di
nigente o portavoz que reahice esty taren
A medidn que v emprest presupuestal
logra establecerse Ins prlnbras convincen
s se trasforman en un «metaproducto»
formal, que result: ser unn produccion se
cundan o ndirectn de 11 empresa Como
cjcmplos de «metaproductos» podemos
atar las publicaciones par eaptar fondos
y los mformes anuales de las ONG dedi
cadas 1 reduar [1 pobreza asi como las
declaraciones publicis de donantes (como
la Fundacion Interimericana) y las soha
tudes de finananuento de Is orgunza
caiones de 1poyo 1 los grupes de base y
otras orgamizaciones no gubernamentales
El valor del producto real que uni orgam
7acion presupucestil ofrece Wl consunidor
—es deair la realizacion concreta de su co
mctido en su rea de 1ctividad— puede

presencit y vitihidad de las empresas b=
| sadas en ¢l mercado (comercinles)

Las organizaciones de uno y otro tipu
expermmentan diferentes dificultndes en
recabar Jos recursos necesarios para lle
var 1 cabo sus objetivos y continuar fun
cionando Las instituciones basadas en

Lsus presupuestos dependen principal-
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afectar 6 o Fcipiadid de dich orghm
7acion para haca que quicnes 11 financin
encuentren su umetiproducto» atractivo
Deberin afectarln y probablemente 1 11
lhrga lo hagn Jo que s imnegable es I ne
cesidnd de producir dicho «metapro
ducto» ]a convincenle elacuencia que 1se
gure un flujo continue de financiamiento
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Por otra parte, una empresa que de-
pende del mercdo par sobrevivir tiene
que responder con obras, es dear ofre-
aiendo un producto o servicio aceptable a
sus clientes o usuarios La principal
fuente de ingreso de la empresa comer-
a1l son los consumidores, y estos no
estdn interesados en los valores dela em-
presa o en «explicaciones coherentes» de
su metodologfa o intenciones Lo unico
que les importa es el valor que ellos per-
ciben en el producto o servicio, y el modo
cn que dicha percepaion se formn y cum-
bia asi como las acaiones a que da lugar
constituye un complejo y desconcertante
fenomeno Sin embargo, las consecuen-
cins para dichas empresas son claras y di-
rectas el productor depende de I volun-
tad y caipacidad de compra de los
consumudores y esto puede considerarse
el pnmer prinaipio de la vida economica
en las econonuas de mercido

Desde el punto de vista de sistemas In
cdenn de adquisicion de recursos pro
cesmiento y produccion es un circulo ce
rindo en las empres1s comerciales nuen
tras que no lo es para las organizaciones
presupuestiles L ingles incluso el len
guaje de I empresa economica comercial
reflejy In importancin primordinl de su
naturalez ciclica el volumen-comeraial
I rotacion y el rendinuento se expresan
en lermuinos que implican una vuelta Al
punto de partlda «turnover», «rotation»
and «return» Estas imagenes no se utih
zin en el mundo defuutivamente hinear
de s orgnizaciones presupucstales

Peter F Drucker (1973), uno de lo mas
nfluyentes conceptualizidores de los as-
pectos de la gestion empresarial, analiza
la empresa economich partiendo del con-
sunudor para subrayar las restricciones a
que esta sujeta

Unn empresa no viene definida por el nombre
de I firmn sus estatutos o escritura constitu
tiva smo por 1 necesidad que el consunudor
satisface 1l comprar un producto o servicio La
nusion y propostto de toda emipresa es satisia
cer Al cliente Por lo tanto la pregunta de (A que
nos dedicimos? puede solamente responderse
mirindo 1 }1 empresa desde fuera desde el
punto de vista del cliente y del mercado Ls
cl consunmudor quien define 1 I anpresa

Los empresarios que hiblan de bas
<oporturudides del mercado » (expresando
cl optimismo que todo profesional siente
por su campo) simplemente ponen de re
heve el hecho de que Ins restricciones del
mercado no son claras nu fijas Nadie sabe
can certeza 0 1l menos por mucho tiemipo
donde estn la indefnuda y siempre cam
binte linea divisorin entre lo que desean y
rechazan los consumidores Ly unich
forma de encontrarla es a base de mntentos
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Peisonal de una fienda cooperativa
colombiana (arviba) y de una fabica con
gestion obiera en Perie (a la derecha) La
1ooyrccon soctal en el trabajo pucde

¢ wovet un sentido de valia y sohiaaridad
Sui embarga las empresas pueden proacer
cste valor social a los cipleados a <ocios <alo
<t prestan atencion a los cheites que estan
fuera de la o1bila de pnoduccion
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Vhtchell Ofabuse

La emigmatica mente del consunudor
est4 en uno de los extremos del aclo de
oferta-y-respuesta que constxtuye Ia em
presa econdmica, en el otro se encuentra
la creativa e 1gualmente dindnuca perso-
nalidad del empresario No todo produc-
tor es un empresario en su sentido clsico
es deair alguten que busca la innovacidn
consciente de su riesgo Sin embargo exis-
ten cada vez menos mercados consisten-
temente previsibles La globahizacion y ol
cambio tecnoldgico estan forzando a los
productores 1 converbirse en CMPresIrios
en mayor grido No existe y quizéds
nunca existid un «sector social» uslido
que se nj1 por normas diferentes al resto
de 11 econonua de mercaido N1 tampoco
existe ningun tipo de orgamzacion pro-
ductiva —ya sea ONG cooperativa em
p1esa personil asocincion avil o cunl
quier tipo de sociedad o entidad legal—
que no este sujett a dich1s normas TodAs
son empresis comercinles st dependen del
dictamen del mercado Ll tamano de T
empicesa o cunlquier otro specto vistble
que la defina no la protege 1 Iargo plazo
de I exigencin del mercado

Por lo tanto lo primero que hay que
hacer antes de analizar una sohiatud de
1yuda economich proveniente de una
cempresy es determuinar st dichn empresa

esta basad o no enel mercado Silo estn

cl contrato de donncion que se Ie otorgue
deber requenir que el beneficiario tenga
en cuent las necesidides del mercado y
responda 1 ellas reforzando las teemicns
empresarinles pertinentes En otris pala
bras el exito no debe medirse en ternu
nos del cumplimiento de I1s condiciones
del contrito de donacion cuando el pro
posito principal de dicha donacion es
promover un1 empresa viable El do
nante debe estar convencido de que no




ghiodré lograrse una creaci6n sostenible de
puestos de trabajo 0 una mejora del n-
reso sin respetar el permanente deasivo
irrevocable dictamen del consumidor
n cierto sentido los consunudores, que
no forman parte del proyecto y cuyo cri
terio es incontrolable e imprevisible re-
resentan los unicos «indicadores del
oyecto» realmente importantes

esafortunadamente, en la cultura

) de las empresas presupuestales,
sus donantes y las ONG es tre
mendamente dificil prestar la misma
alencaién 1 las imsciativas de los pobres
# 1 necesidnd de vender el metaproducto
quienes fininain dichas empres-s hace
que se valoren la previsibilidad el orden
la plhneacion la jerarquia y los proced:
ientos establecidos es deair s «virtu

s burocraticas:  Esta caractenistica no
constituye un defecto propiamente dicho
puesto que dichas empresas son total
y cnle apropiadis para proporcionar pio
ictos corrientes o servicios generiles
cony L 1lor establectdo Incluso el eco
nom iustraliano Ludwig von Miscs
944) defensor por excelenci del mer
do libre v cntico implacable del control
estatal creia que la admirustracion buro
ciatics era indispensable para la demo

acin e hizo lo posible-por-combatir-el —

. ncepto erroneo de que la adnuustra
&ion de las instituciones publicas podria

mejorarse sl Se manejiran como Negocios
Conviene tener esto presente en una
cpaci de temerina prvatizaaén des-
centralizacién y reinvencién del goblerno
como en la que nos encontramos Sin em-
bargo también es cierto que el imbiente
en que se mueven las organizaciones bu-
rocriticas presupuestales es muy dife
rente del de las organizaciones empresa
rinles comercinles De hecho casi no
tienen nada que ver [1s unas con las
otras

No hay nada que mejor muestre el
abismo que separa ambos ambientes ins
titucionales que su diferunte concepto de
lo que son los beneficios o utibidades La
preocupacion por el bencficio econénuco
—entendido como la cantidad que el con-
sunudor pagn por un producto en exceso
de lo que cuestt producirlo— define
tados los aspectos de 11 cultura de las em
presas comerciiles mientras que dicho
beneficio carece de sigiificado par s
empresns presupucstiles

Ln I cultury del mercnado el beneficio
cconomiICco N ¢s un ’ll’O SINO uh1 necesi
dad y dicha necesidad rnige incluso el
comportamento de Ins empresas que se
han constituido tecnicamente como «1so
cinciones crviles no lucrativas» y conside
N sus Ingresos netos como «exceden
té5» LI Us0 de semejintes eufenusmos es
algo comun en la Justona de |1 econonua
por ¢jemplo en el siglo XV en [talia 1

{ »
Loy T
s

i

P

E liatado dc Libie Comercio de Anserica del Noile scia una piucha paia la faluica de niuebles
donde Liabaja este mevicano Igual que cualquict cnpycsa basada i el mercado debe oblenc
ganancias de la venta de prodictos para pagas los qastos de produccton mchada (! costo

1t hicita de un futino mciesfo Nigun lipo de fralajo esfa exento de esta pricha  Aqicga

el wnvalor?  Ls necesano?

e

GES | AVAILABLE LUFY

palabra «nterés» era conocida por vanos
nombres —prode (rendimiento), guada-
guo (ganancia) y mento (recompensa)—
para evitar su asociacibn con las defir-
ciones eclésidsticas de la usura (Swetz
1987) En cierta forma las autoridades fis
cales son los inquisidores de nuestros
dfns, al producir una variedad similar de
sindénimos para describir una realidad
unica

No importa el nombre que le demas, el
beneficio econémico es vital porque el
presente es azaroso y el futuro incierto
<Cémo podrfamos hacer frente a dicho
riesgo e incertidumbre s1 el ingreso no su-
perara el consumo? Las orgamzaciones
que satisfacen las necesidades de los con
sunudores tienen que evolucionar 1 me
dida que dichas necestdndes cambian
Una organizacién verdideramente «no
lucrativa» es deair que solimente genera
el ingreso necesario par1 cubnir los recur
sos que consume en I Actulidad no
puede crecer ni evolucionir |1 minima
alteracton en su nusion o el medio en que
se mueve requernird infusiones adiciona
les de capital procedentes de fuern y
como dichos cambios son mevitables
todas las empresas de este tipo que ac
tuen de manera responsable deben acu

mular_capital _Es_revelador—y-a-veces—-

sorprendente para quienes forman parte
del mundo de las empresas presupuesta
les— que en algunos célculos comercin
les como son la contabilidad de costos la
ganancia econaomica se constder haby
tualmente como costo En los negocios el
beneficio economico es un requistta tin
imprescindible para la produccion soste
nible como lo pueden ser la mano de obra
o Ins materiis primas

Igualmente importante es que la ginn
©a economica constituye el primer y mas
fiable indicio de que la empresa satisface
una necesidad de formn sosteruble Es
decir la ganancia economica tiene un
valor social La sociedtd emplearn sus cs
€asos recursos con mayor eficacia si los
productores responden cada vez mas 1 fos
deseos reales de la poblaion Por lo tanto
la gerencia empresanal incurnria en uni
falta de responsabulidad social st no tra
tara de buscar la ganancin economica
donde puede conseguirla

A pesar de las muchas hnutaciones y
deficiencias de los mercados ctualmente
esta bastante generalizada la opinion de
que nadie sabe mejor lo que necesita ct
consumidor que el propio consumidor
Las opiruones del conswmnidor informado
son una gut inestumable para 11 prudente
utihz1cion de recursos st vanos producto
Tcs en competencit ofrecen opciones rel
les en mercados organizados y legilmente
constituidos LA ginincia econonic

Desarrollo de Base 17/2 | 18/1 1994 27



pernuite 1 los productores continuar ofre
iendo dichas opciones 1] consunudor En
Igunos lugires o en momentos deternu
ados dichns opciones pueden reducirse
debido 1 considericiones politicas 11 ¢
picidad teenologicy los obstaculos geo
5 r{1cos u otros fictores tambien pueden
&ﬂllerwrso temporilmente debido a frau
des colusiones monopolios a guerras
Hy quicnes prensan que 11 aparente bon
1d de unt mayor vanedad de opciones
NCICITY UNAY PCrverst crexaion d( nece
sidides  por parte de Ias grndes corpo
riciones pero nada cambia ¢l hecho in
hiscutible de que los pucblos hibies
Jesean pader elegir entre vanns opciones
y o lo gue respecta 1 11 esfert de bienes
cconomicos y servictos el mercada exisle
orque pucden cjereer dicho desco
L Una buena defimcion de pobieza en
{fcrminos Pt Aclicos es In Ausency do mes
cdos en una comumidad conrretn Tenc
nos suhocntes o mplos del )
I nible que prsan o polucs cundo s
OPV WS CLONOMIICNS saum po
et PO hacho 1 pon

[ SR 2]

O I

IR TENTS
tnicihivn
mpresarnbdomodis come dades po
nes aparte de dos adiciona e mctodos
de subsistencr s ficcuen ¢n ntc b aie
ACion d( uni U(‘l\d'\ comunit "M uny o
pertiv . u olioantento s de am
shint los cauces de sumnmistro oo sgmillas
harimicntas y uticulos baacos de con
sumo  Incluso cuando dicho ntento fia
I e o que ocurte con frecucacy 1 ox
L_pu 1ienci puede ser muy 1lustiitin g tinto
par tos miembros de 11 comn ndad como
PIra sus Intiguos sumnustridaones que ox

§ perimentan s posibles consccuencins de
1. sus depredadoras practicas comarqiales
Cran parte de 1 reaente oleada de pr
yvatzacon gubernamentad en wuchas 1
giones del mundo es debidy un reconoc
micnto del irreemplazable poder del
mercado para producair y dis suir bienes
v senviaios v aldescode apro achar dicha

fue T1 P ¢l bien comun 1+ hia oleada
- pe de rcheve que s orean one e
cupiK stales raramente Puce RN AISEN

At cornonte de las cambinnte

b ddd consunudor por mucho!
s

cesidades
O

I v recstructuncionde mu g rindes
cimpiesas privadas comerar 1 s tam
bicn resultado de 14 mus v o v lccaon
Cuanto mas grande Iv emp a1 micnon ¢s
1 porcion de sus recuisos to s que esta
directa v cliramente asoacindr con Iy fac
htacion de algo valorade po dconsumg
dor Dospucs de todo una o npicsy o
nonict estar basadar en |
solhmente cuando s vistaco vl desde
fuctr T producto dol uitima (alan dy
St (1({( na }7](](?LI(“V1 Cs I(l He Oy ('Ill( e
= ponc 1 i elecaion ddd cone nador 1 os

prod actos de los restantes

morcdo

wichizados

— o
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Trabajadoies descarganda bol<as de cafe arun confie de bondfiaada de wia confedaracion de
pequenas cafetalaos de Cuatomala Los qerentes duicn man la mezcla poe la calidad se nudc
por o precio que los cousimudorcs estan dispric o ayoiqm

procesos mtainos Gonen mererdos
candicionales  dentio de Ia pProp oo
presy como lo indicy T iguia 1 Cada
aceso de b empiesa cstr financndo con
un presupucesto por o qud s o anisa
aones grandes 1 josn de dependar on
ultima msianon dod micraado tonden
volverse ¢adn ver mas butociticas y ab
ses1onidas con sus presupuestos segun
van crcaendo LA division de dichas o
£ 1M£3001eS eh ol s MAS Pequenis s
normalmente Jhumco medio de haca gue
mas ¢shbones de su cidena producting g
respondan 1 s o enans del meiado
LAy mayor pate de ls nuanhivis ceo
nomicas de los pobies <on dosde lugr o
MUY PCULNTIS Y NUNCT LRI UL SUT T
csbructuridas Stno bz icn o mcs
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» o no pueden respondar vdecuada
s ovigenans desaparecan
! nente o cantinun produciondo
con menor rendimiento
tsyor dlo que cuindo s orgmiza
aones do desanollo mlanicnen proasa
mende on o cse momento parn asisli Ine
e s ccononueas de los pobres su
nudi s ficcuentlemente mutid Las orgn
mizaciones de desanollo que prestan
aidos cordos Al clamor de 1y Al de g
nnen ceononuet corren ] niesgo dodu
pl v sus propios valores butocriticos en
sus homolor os y banchiainos haondo
que Iimentiblomente estos degen de pres
v teoncon al mciawdo

8 \ e

\vcnes dicha tendenciy se avpresaan
b mtonto de dotcmanar Jd valar econo



NI

e

T

e iy
el
3 T E

$.0P4

v

3
5 )
’
3 o+
y AR TS Ar ]
: gt
(Pl : ’f‘}; ;
m &3 l‘r :1‘1 3 o
1oy R &5 Ilj
Pb%?»' o st 4
- b S
53 }Jf
1’“'gf ab 5 ‘i‘;“? rtt Ry
[ & -‘Z?#’ 3
5 e e

Un ﬁpl(_’lldll maa con aloncion nncitras 101 niccanico con a\periciom l(,lﬂlﬂ wit motor dc
tinclar e ¢l estado de Coalinln Mevico Tl eapntal lnemana dod cual depende In productiodad
puedc constrirse con ol aprendizage la capacitacion cstructinada ¢ wclusa i larga
aypuriencaa Los donanies poncn at pelieia a las paqueiias empiesas <orefuerzan la idea de que
la mana deobra califtcada quiantizaama produccon vendilil

mico de un producto o serviao s utih
7r como referencin el papel del produc
tor como 1gente econonuca sujeto 1 s
restricciones del mercado Es facii ver que
¢l bien imtenaonado mteres que muchnas
ONG y donantes muestran por los pro
ductorcs provicne cliramente de una
mentihidad presupuestuin Ly compe
tencin que da lugar a mejores precios
par el consunudor pone Al productor en
condiciones mas precnas por lo que los
donantes ey as dontaones estan desty
nadas 2 maorr c bicnestar del produa
tor con ety tficado apoy armucha
cmpre v oon o o doh ucliin eoonn
nicy Fads poaction sinembaigo estan
imponicndo do Hrrma burocratica lo que
o concideran un g itimo rend
miucnto comer il sim tenct en cuenta Ia
opmion ddd consumidor sobre ¢l pro
ducto o se1viao en cuestion

Unt ONC que promovin las exporta
ciones de una conperibiva productor de
fe constituida por v arios ptses centro
amernieanos lomo exactimente dicha pus
tury pago 1 todos los micmbros el mismo
Ao precio por ol cafe v se encontro con
quec el producto inferior de algunos pro
ductares paudicat 1 e perspectivas
cconomi s de productares de mejor caly

Tode o productores tionen que e ponder a
una doble cviguicia manicner la cveclencia

arda dtaea de produccion y produca lo que
la qeute e ca compar

BEST AVAILABLE COPY

dad de crfé Sin embargo 11 posiby
de que fracasir esty iiciitiva de m8
cado comun no desilento I convicaig
de los gerentes de 11 ONG de que ellos
estaban mejor prepirdos que el consu
nmudor pra discerrur lo que tiene valor
Uno de los resultados de est obstincidn
es el niesgo de que los pequciios produc
tores de café confundan 1n ONG con ¢l
mercado y dejen de ajustar su producaén
al factor renlmente determinante de <y
prospenidad a largo plazo

Este fenémeno es especinlmente da
funo en el caso del 1poyo proporcionado
1 los artestnos ~que han contado tradh
caonilmente con 11 generosidad de mu
char orgumizaciones de desarrollo— por
quec Ahenta 11 tendenan natural del
beneficiario a rzonar de In muisma formn
que el donante Parn el artesano Iy iden
de  cahidadn es algo mherente 1l pra
ducto algo faail de observar que habla
por st mismo Lllos piensan que soly
mente unis manos habiles pueden gene
r1 tab il arte anal por lo que el
Artisty anerece> una FININCIN St N
buent al menos decente y  deben
poder silir ndelinte y prosperar

En el contexto del merendo «<inem
bargo 11 calidad tiene que v er poco con el
producto en s1 y se refiere 1 [ 1cepticion
que licne entre consumidores o usurios
L1 calidd en este senhido comercinl —el
unico sentido que importa en ternunos
economicos— es clarimente una cueshion
de punto de vistr que reside unmicamente
cun I mente del consumidor L uso co
meranl e industrial de 1 palabra cah
dad> en fiases como < control total di ¢a
lidad» y «ambito do calidad  tiene
unicamente este ultimo sentido

1 os dos significrdos de crlidd estan
relacionados por supuesto Es dificil res
ponder por mucho tiempo 1 lo que el
consumidor entiende por cahidad <in
daree cuenta que significr <uperiondad
en terminos dC lﬂ?l[‘l’l’\](‘r \ }‘rOC(’t’il
mientos La sociedad necesity mas mer
oy timbien nece 1h profatas poe
(WS wcwdumcoﬁ) jutr v Asreomo tolos
1quellos que contiibuyen Al bicn comun
ipnorando por lo gencial loe descos del
publico y Tuchando por su ideat artesa
nal de calidad A veces un artista que
lucha contra 1 carnenle ¢s un ¢ aie que
sern teconocido por 1h postendad Paro
un productor que se aleje un piso del
mercido normalmente s v v banes
rrota ) cn pOCO (lCn\PO no Q'\[Iﬁf’ILC ni sus
necesidades miasdeln ocicdad Losdo
nantes que desean crer empleo € greso
dejin de fachitar un serviaio v sus benefi
cir1os st ahientan en ellos 11 iden de que
cxicte un unico PTCC!O ]lIQlU que na
tiene ndn que ver con Ins exigenciis del
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Bisumidor y I eficienaia de 11 produc
1on Dicha mentalidad hace que los be
wj’xcnnoq crean que sus problemas son
Fr sados un su totahdad por los 2varos
gﬁrmcdnnos» que bloquen su 1cceso
directo 1l comprensivo consumudor Lsto
rg lo general no leva a descubiir lo que
lé alidad significa para el incvitable
Ansunudor intermediario que 1
menta el valor del producto af {acilitar su
dp tribucion y orgymzar el esfuerzo del
I ductor con su lnlchgcncn
%L1 cultura de Is orgamzaciones do
nantes tymbien hace que estas subvalo
rz el efecto generahzado de unt mayor
¢ apctencin y mayores alternitivas
I* ha lendenan es evidente cuando los
donantes utihzan los terminos  benefs
¢ nos y  pubiapanties como si sigmifi
¢ anlo nusmao Generalmente se piensa
qee ol objetivo o impacto de 11 efecting
dad de un provecto de desariollo des
7 151 sobre quienes estan directamente
i aonado conlo que se inancin Cunl
& acrproma deibanuano de b Fundaaon
nley”  crieana sorab conuna precision
the o los bundicnimos de Iy nusmna
mdoniaons hode tnadon 3650vc
s con dgun tpo domeipaadad ot
1173 fanuhias campesinis y una te
1 1 300 mujeres tejedoras  Incluso
ando Is aifras son grandes § apross
1 das siguen refinendose 1 los miem
bros de 1< orgamizaciones beneficindas
doar constituven un grupo bien deh
do aramente se justificr un proyecto
mdicindo los beneficios que recibiran
personis que no particaipan ein 11s acting
¢+ 1des del donntaino Tor el contrinio mu
115 orgrizaciones de desarrollo se te
neren con frecuencin 1l problemn de los
aprovechados  que se benefician de 1
sechia sin haber participado en su siem
1 Estn distincion que senals los indy
cadores que dichas orgimizaciones utih
7an para determiinar el cumphimiento ddd
I royecto v teoricamente el exito del
Ponsit zye uc 11 ] s necesidades finan
Get adconimn e oo ONC de finan
0T} csoape st Dares b argimsn
on do “Aesanallo que no bl ded
nmero ac pucsto de trabajo prescrva
¢dos los mnos alimentados 1as comidias
servidas los seninanos oficados y otros
IETOS SCMEJItes Part prese it un me
1producto atractivo

]
1
3
{

pesat del enfisis que muchnas
1genciis donantes ponen cn
cumtificar el grado de participn

aon airccty part avlunr los menitos de

una proj uesty de donrcion (adaves o
s difial magimar el desarrallo sinad

p Lrnst cespeahcmente 1 untadoy mas
y encrlizadada o que constitus ¢ 1 posi
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La Asocincton de Vendcdorcs
Qrandes canlidades a fur de quclos conadcc < pucdan enor productos agrica’as i que s
c<hapecer La mabilidad de c<te plascdepor oo c e satisfaccian de los cansienudorcs con la

vmbudantc

mayor oriidnd dispoinbic

Damunica compia malenal pera cmbalaje en

bilidaa ac ddeccion Alan Veo S0 1@y
11 New Sche ol Tor Sociit ke ¢aeh aln
blar antc un grupo de o smao dota
Fhaones Umda sobic by apar e h
£ 7ACones no s uboimanentalcs G
{con 1atornzacion pravimg G informe de
1990 <obic ¢l desarrallo e mana prepa
rado por Progiima de Desotlo de
I1s Naciones Unidas que cvpresa v situn
aon suantymente T dosarrello hu
MIN0 s U Proceso pary wumentar I
opurones de gente  Aundgue pronun
amdose cncontr de cunlguia puntoac
1 vumsdimensionabque gt vun hdo
v soacdad vl Walte oy op

mion do que tado tipo de desannilo o

BEST AVAILABLE COFPY

st econamico politico o <o 1l es d re
sultado de of aonces

Michael Noval (1993) 1l American
Eataprsc Institute sc eapresa on tamu
nos scimilies 1 Wolfe en un libro reciente
wn el que trimbien ensalza 1 I <ocidad
anvil considerindolr  un ambito mucho
mas 1ico y vanndo que el Fstado i
aendo  1nto en sus politicas y morilh
dad como i sus actividades econonu
s uni soccdnd libre hace uso constante
y frecuente de una renhdad fundymen
1l ol poder de decaon

1 sty con arenain nalblc entre el pon
stucnto vl leng unge de comentanstas
que genclmente sostiencn perspectin s

Bt d b e . 8 o
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Malundra Satiant Maharay (a la devccha) encaiado de presiamos de FUNAID iforna a
Transtur Calindo cue u prestamo para abiie na heladena en Pucrto Tspana Trimidad ha
ido aprobada La proliferacion de evwicios de ahorio y credito desencadenada por ONC

nr doras para descubrin meicados accesibles paia los pobies ha lewido una profunda

nfe nemen las deas del de anolio enlo ultinos ano-

x_ﬁjy dl;}’)'lr(_’ﬁ cn temnas sociiles es indicn
1va del consenso que esta surgiendo en cl
area de desarrollo en torno al conceplo
1! poder de elecaion Wolfe y Novakin
ienden por supuesto de formas muy ds
rerentes ol significado del poder de dee
cton que 1mbaos reconocen es inherente Al
nercado Parn Wolfe «la busqueda um
amente del mteres personal en el (mer
cada) tiene definitivamente un caracter
antisacial v muestri una tendencia des
ructiva ante 1 que una pujinte sociednd
11l constituye un mmportinte batluaite
de oposiaen Navab pone de rehieve In
armonia esencitl que existe entre 1 <)
iedad ol el meroado b dechy 2o qu
ol Yot o ombig cenerran o d ne
pontmro que ¢ compabible conaam
tucton  democriticts cvide § contri
uyc 1 masmn
HNuestiy onientacion polit <1y tempe
rimento determinara el que veamos con
'\lle’\CCl(\ﬂ Q Pl’f‘OCUP'\ClOI\ I'] prommon
17 que ]1 1dey de opcion econonica
adquirido recientemente cn ¢l arer del
desirrollo En cunlquier caso es mnegn
le que 11 1den de opaon —)y cspeaind
enle opcion economica— ticne cda
vcz mayor reheve en cunlquier debate
sobre el desarrollo En muchos ¢1 os el
lo mas reciente del desarrollo es doe
ubrir moreados donde se cam que no

extshian o alentar Ias fuerzas que tende
rin 1 crearlos

Un ¢jemplo excelente del progreso que

¢ oot ralizando en o 1 duecaron es ol

creciente acceso que fos empresinos po
bres del sector informal de muchos puses
hienen 1 los serviaios financieros Durante
muchos 1fins los prestimos fueron en grn
patle financindos por donantes extranje
105 Jos dingiin ONG presupuestales y se
dio por supuesto que grandes sectares de
11 pablrcion teniin que verse privados de
servicios bancanos poique no podin 1yu
darscles a autofinanciirse Ni 1 Jos ban
quero” tiadicionales it v Ias ONG <o e
hatit ocurndo que podia crearse un mer
v lo Actundlmente en muchas pute de
/ mcnicr Lalina evistan progrimas mnos a
trvos de prestaimo v ahano que demues
tiwn que los poabies pueden converlirse en
chicntes comerenle en ve~ de adoptar el
pripel pasivo de beneficinos I'ste nuevo
enfoque basado en el macado ofrece mu
<hns mas posibilidades para [ evpansion
de servicios de as que hubieran podido fa
cihitar los donantes y establece una 1ely
aon de dignidad con los pobres que no
pucde existir curndo se les considert como
receptores de 11 generosidad de otros

Cstos scivicios de credito y ahorro para
los pobres ofrecen un cpemplo clinsimo
de que el enfoque del meicada difiere
muy poco en su espirttu 'y linens genern
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les ya se aphque en los brrios de Amé
rica Latinn o en 11s economfis capitalistas
més desarrolladts Consideremos el st
gutente pasajc de un artfculo de fondo es
cnto por Richard Normann y Rafael Ra
mirez (1993) que fue publicado sobre
IKCA —un pequeiio negocio sueco de f4
bricacién de muebles que se ha conver-
tido en uno de los vendedores al por
menor mds grindes del mundo— en uno
de los ejemplres recientes de la revista
Harvard Business Review En este pasqje
padrinmos sustituir TKEA por cunlquicr
de los nombres de vanas ONG innova
doras y hablar de «servicios finncieros
para los pobres» en ver del negocio de
fabricrcion de muebles

IFCA cs capaz de manlener byjos tanto sus
costos como sus precios porque ha redefinido
sistemiticamente lo, pajele  I1s relciones y
I formn de proceder de I1s empresas de mue
bles dando lugar 1 un integrido sistenmn de
nepocins que cren arhiculos de gran acepticion
sacandn prctido 4l vando potencnl de los
prhapante de b forma mas eficiente y efec
tiv 1 que se ha hecha nunca

Comencemos con i1 relhaon que IKCA tiene
con sus chientes L compann ofrcce no <ol
mente precios byjos smo una nueva division
de funciones st el cliente desen encirgarse de
una scrie de tarers tradicionamente ieihizd
dns por los Mbricantes y los distribundores !
por menor IF LA sc compromgcte 1 suni
wistraries productos bien disenndos a precios
consideral lomente ivfeniarcs

Elobjetivo de T TA no es hiberar 1 1os chientes
de ciertas taress sino movihizarlos 1 que hagan
sin myyor esfuerzo cierts cos1s que no han
hecho antes

Es precisamente mediinte esta redef
rucion de papeles —1 traves de grupos de
solidandnd sucursiles de bancos oficinas
de credito ambulantes y otris innosy 1o
nes— que piri promos er sus ok jetiv os s
ONC mno adoras son capaces de utilizar
los meciticmos del mercido donde e
craan que eryimpo tble 4y hicarlos

omo hemos visto 11 primera sy

ms imporfante manfestacion de

i1 brecha cultural entre Ins org am
71ciones comercitles 3 s presupucsta
les s I forma en que unas y ofris on
tienden 11 naturalezn del mereado y su
utilidad sncinl LA procedencin no comer
cinl del fmancinuento de s orgamiza
ciones presupuestales es responsible de
que tengan crertas ideas fijis y costum
bres que l1s hacen ignorar o malentender
el mercado y I importanein institucionnl
de 11 pananat econonuct En los pocos
csos en que lo donantes 0 11s ONG con
I1s que trabayin han superado con exilo
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g‘!qh f2lta de visién, el resultado ha sido
muy prometedor
Muchas personas que trabajan en las
gﬁ:rgmlz—mones presupuestales han acep
hdo poco a poco el papel catahzador del
mercido en general e incluso del lugar
que l1 ganancia econémict ocupa en el
nismo unque siguen desconfiando de
s empresarios que crean los mercidos
En otras palabras, entienden la natura-
le71 de los obstdculos que enfrentan s
mpresis sin darse cuenta de la impor
ancin del mgrediente indispensable par
superarlos de la person1 imbiciosn per
~everante y daptable de 1n quien pro
nene ¢rda acto innovador
« La predisposiaén cultural de s orgn
nizaciones presupucstiles s considerar
os recursos huminos como Isumos m
g ercambiables y faciles de manejhr Endi
i.hns orgamizaciones los individuos asu
men pucstos de mando y responsabihdad
atemendose 11eglas estrictas y bien st
sleardas 1 s estructuras jerrquicas son
t-laras Daste un escalafon profesional en
el ¢ gencralmente se d1 sumt impor
tan 1 1 preparicion y 1 11s evaluacio
L\cs de desempeiio profesional En resu
men l1s orginizaciones presupuestiles
viven en un mundo donde Ias palibras
Hienen suma importanat lo que se pone
i‘ie manifiesto en 11 actitud que muestran
respecto a1 su personal y la abtencion de
financinmiento
En el mercado no existe un proceds
g miento tan ordenado m tal aceptacion
L nstitucional de 1 creatividnd humann o
ael ejercicio de autondad L ley general
del mercado es que los mmdividuos se
proponcn 1 St MIsmos par1 puestos de
—mando Los lideres no son persons con
un1 autoridad o poder especial sino
quienes dicen «siganme» y son seguidos
. Lste proceso es complethmente ilogico
—desde el punto de vista buracritico y
como es de prever resulta en un alto n
Aice de fracisos I'nuna reflevion sobre
{ v g profesional y su relacion con I
cre o empresarinl Lows Allen (1968)
prrudano ded capitalismo do nicsgo se
nilo que el 85 por ciento o los empre
| shrios creen que pueden hnacer 1lgo
“mejor ¢l 15 por ciento que purden ven
der 1lgo mejor y que ambos grupas ¢1s1
SICMpre se equivocin s
Laos profesionnles del desarrollo que
tiencn (rin experienci con orgamzicio
nes de base reconocen que este cshlo per
son1l de direccion que muestin los rde
rcs tutonombridos (de diferente grado
de preparacion) no existe solimente en
empresas econonucas comercinles Lo
proliferncion en nuestro henusferio du
rantc I ultima decida de ONG pro desa
rrallo presupuestales es unt gran Iabor

{
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que se debe a 11 inquietud y el espintu de
cmpresa social mostridos por los profe
sionales lntinoamencanos y cinbefios El
reto no expresado con que s€ enfrenta
mucha de la ayuda al desarrollo que reci-
ben todo tipo de orgnizaciones es cémo
extracr I ambicion 11 vamdad, el thlento
y la energin del fundndor para conver
ticlo en 1lgo duradero cn pocas palabras
como hacer que la iniciativa trascienda la
persona y poder duplicar aquello que
parece que funciona

Muchos prolesionales del desarrollo
han aprendido por experiencia propia a
reconocer y aceptar el ciracter altimente
personal de las f1ses iniciales de desarro-
Nlo mstitucional coma algo natural cine
vitable solimente unos pocos entienden
quc el prinapio se extiende 1 las institu
ciones comerciales Ll rechazo por parte
de la cultura de Ins empresns presupues
tales surge cunndo sc fusionan lasidens
de gannan econonuct e imcintiva per
sonal —dos de los valores cullurales mas
importantes de Ih empicsa comeranl

Se considera evidenle que st 1n ginan
c11 economica es una nccesidad de 1 or
guvzacion y el mdicitivo remanente de
su sensibilidad a las necesidades reales
de la poblhcion tambien es antes que

——ndn un incentivo 4 nivel personal,-y-Is

empresas presupuestalcs desdeiinn dicho
incentive Por lo tinto [ gananann eco
nomica no solo impide que los donantes
y I1s ONG entiendn 11 formn en que el
mercado controla 1 1 empresa sino que
tambien les impide ver [ dimension e
vitablemente personal de In creacion de 11
empresa privada

Casi todo el mundo en el mercado de
clira tener los motivos mas puros y las
mejores mtenciones 1o que no es de ex
trafar Nos tratan de convencer con un
«No busquen mash  y1 vendan servicios
profesioniles a quintrles de cafe Descar
tes nos dice con todn nom que Is bue
n1s mtenciones deben evistir en gran
abundanan 31 que mcluso las personas
que son muy dificles de complicar en
otros 1speclos nunca se quen de tener
pUL‘IQ

I as consumidores sc polegen de tales
decliriciones de buena voluntad compa
r'\l\dO pf(\dUC(Oq Q SCrviIclos en CO!’HPQ
tencin consultando otins fuentes de su
ministro o agrupandose para poder
oponerse 1 la falta de opciones A los em
presarios les encanta ¢sth busquedn de
opciones y1 que es lo que les impulsi a
actuar La posibihdad de ganancia ccono
mica es para ellos un requisito y un in
centin o st COMO un 1viso que reciben de
los consunmudores par scgur haciendo lo
que estan haciendo

El no reconocer tales incentivos perso-
nales legftumos con frecuencia conduce a
la escasez de talento empresarial en mu-
chas 1nuciativas basadas en el mercado
que son apoyadas por entidades donan-
tes En vez de examunar los prejuicios cul-
turales en contra de la ganancia econé-
nuca que contribuyen a dicha actitud,
muchos donantes presupuestales prefie-
ren hacer que los empleados o nuembros
de la empresa donataria cambien De
hecho la capacitactén va muy de acuerdo
con I culturt de presupuesto porque sc
puede precisar en forma cuantitativa los
niveles de participacién y tiene puntos
claros de comienzo y fin Por otra parte
In capacitacién evoca 1dets en boga que
son bien 1eabidas por quicies finncinna
los propios donantes por lo que contri-
buye 1 mejorar la presenticion del metn-
producto

Mas importante quizis es que en I
optnion del donante los gerentcs recien
promovidos de entre los miembros ord
nios de la organizacion carccen del
deseo de triunfo personal y I codicin que
se supone existe en los empresarios y se
les ve como admumstradores burocriticos
con conocnmiento tecnico

Lsta creencia generalizadn de as mst
tuciones presupuestales de que I capaci-
tacion stisface adecuadamente la di
mension personil que necesita Ia
empresa revela otro valor muy arrugado
que esta en oposicion 1 11 cultura del
mercido La capaataaon da por su
puesto que lo que los pobres necesitan
(desde el punto de vista de recursos hu
mManos) para que sus empresis tengan
exito es sumplemente conoamientos Des
pues de todo saber es poder por lo que
se concluye que para fortalecer a las po
blaciones desfavorecidas solo hny que co
municarles los conocimientos (resunu
dos traducidos y ordenados) que hin
ayudado 1 otros a triunfar

Lamentablemente n1die sabe que com
binacion de habilidad y experiencit es
necesana o suficiente para hacer que uni
cmpresn ]."I'('lSPCrG m l’\mpucn cunto de
esto pucde enscnarse Hace poco un es
tudio exhiustivo de empresns recien for
madas oy ado 1 cabo en Cstados Umidos
fue incapaz de dilucidar los indichdores
que pudiernn predear de forma convin
cente el wxito o fracaso de Ias nusmns
(Cooper et Al 1990) Parece rizonable
afirmar que un conoctmiento de merca
dolectun finnzas comportinuenta nstt
tuctonl y otras materins deberin 1u
mentr las posibilidides de exito de unn
empresn Ll problenn sin embargo re
side en que tod v ia conacemas muy poca
de I forma en que estos {actores secon
JUBIA PAr Crear unn empresa vinble
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Que talentos son renlmente necesarios y
en quc proporcion momento y crcuns
twncins? Ll hecho de simplemente \gru
prr una serie de individuos con gran 11
riednd de 1ptitudes tecnucas no garintiza
obtencr un buen resultado L habilidad
empresanil mas precinda y difiat de
transmutir por ser algo altymente perso
nl es el saber combmar clementos muy
diversos de formn apropinda

Lns fecciones mas efectivas sobie |
empresy vienen dadis en forma de i
rraciones de experienciis reales Las es
cuclas empresinales mas importantes del
mundo continuan basando sus progra
mas de Instruccion pars ejeculivos cn es
tudios de ¢1so ¢s decr en eaperiencins
personiles renles (Tambien es inquic
{inte que dichas narrciones frecucnlte
mente reveln que los fiacisos mas os
pecthiculires han temido lughr en
CMPresis con grin 1Cceso 1 ConocImiIcnH
tos empresaniles cspecinhizados ) Los co
nocmiento  cenicos v Ias habihidades
ql!(’ Pll( dCI\ <t b '\I]\l“l“d s P()l l’\ CNSt
7 s solo hicnen santido on el contaato

sampho dc I empresnens Toquecl

pocta Paul Cludd csenbio sobie hrrda
aion entre [as palabras y T obia hterinn
podrin aphicaree 2 by conexton antre el co
nocinuento espeanhizado v 11 empiesa

No son 11s palabias Tas que erein Ia
hadh ( sime) Ih ihinda que cren o sclec
ciony lis palabias (que) son unien
mente fragmentos mconenos de un todo
precxastente P escnibn 1 Thada fue
nccesio wnque no suficente saber (o
inventar) Is palibias que contiene La
poscsion de conocimientos tecnicos im
pyudos formalmente iene incluso una
1etrcion menos direcla con I practics
empresninl de lh que puede tener I Iite
ratura con 1 actividad hterarn

s orghmizaciones presupuestiles
de de<arrollo pueden partiapm
profes onat aente on niciitivas

yiente « —cs decnr ontervomr de
o ba 1 hccrcayycans O
temente —  np cque entiendan b el

tury dod morcade v cstimulen 1 apio

prdantegiian v de sus beneficmnos on
I mismo v quenes dicon que 1 difc

renan cultural es tan prande que no
pucde salvarse v que dd desanrollo ccono

mico debe ser deprdo exclusiva aonte en
manos de los capitabstas de nesgo Por
otra parte nuestio hemislcno (y gran
parte ddh mundo) cst evpe nmentando
austenidad que Hova a elimin i sanvicios
}Ub(rll'\”\(n{'\l(‘g A COMO UnNY Ny
concienc ded papcd dad maaido en ol
desarrolloy uny actitud aabn v iespedto
Al mismoe T aannceable gue Jos aspectos
dod maaado sc ot tomando ampha

[ odrniyue?

Fn

Vare peopictario de fina
Mecdmno Tmpresann de Vo Iz
cnr g randes cantidady

iy aasiencur taonica

(YA

' i

mente on considerniaon on o ambsto ded
desarollo Los prolcaoniles del desarro
Ho y Jos donantes que descon mantoncrse
sensibles 1 ias cocunstanas de tos ane
licinos y espeanlmente vy s maan as
de base no pucdon dgpn oo poy i s
cmpresas cconomicas de fos pobrosy
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Paname formaron o Asocacien de Pequenos y
HVE)paa

COs oy propo coner scrance de conncrcialieacion

ung rar y aliaccnar produclos

Lun respondicndo 1 11s necesidades cam
bintes de tos mismos

Hay ot razones por s que los Jdo
mintes no deben abandonar ol tareno
Tos donantes coma profesionales dd
decarollo que son —1 difciencn de los
mycrsonistis ponoados los cypitahetas
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%dp riesgo, y los banqueros—, les im-
porth st la riqueza creada en empresas
cxitosas se distribuye de forma ade-

" cuada, especialmente entre quienes tie
nen el menor poder poliico Timbien
les importa st las empres1s individuales
y su producto contribuycn 1 amphiar ol
desarrollo de 11 sociedad Sin embargo

%dlchn preocupacién por la redistribu-
aén el progreso social y el impacto am-
biental serd en vano s1 no es 1corde con
los valores culturales esencinles de la
propia tmicativa comeran] con la disu
phnt dd mercado la miaitiva imdivi
dunl y el papel central que la gananaa
economica ticne en 1mbas

Esth claro que los donantes basados en
su presupuesto y sus socios Ins ONC
pucden logru esta armomn unicimente
st ncorporan en su vocibultio de orden
coherencia y exactitud de procedinuen
tos un nuevo lengunje que le es cultural

. mente yeno dde cahidad comerent pro
ductividad v rentabihdad Por cupuesto

Lquc noe ¢sta nada claro como pueden
hagar (sto v muchos de sus mas uraign
da  stintas se oponen 1 ello

Por otra parte se dar un paso ade

i_Jante simplemente reconaciendo que I
culturt institucional de Ias entidades

. presupucstiles del desarrollo les impide
hablar (o incluso comprender) el len
ruige empresinal de s imnicintiVvas o
mercinles Las medidas espealicis que
los donantes y Ins ONG del desarrollo

Llomcn como resultrdo de dicho recono
amicnto vanvia mucho segun lis ar
cunstanciis Como muumo tendran que
considerir antes que nada puntos de

tefcrencn finincieros y resultados dea
=11 05 como partes integrantes de los ob
jctivos ded projecto comercinl De esta

; forma sein claro tanto para el donante

! “omo para el beneficiario s1 unn
111 economica estr de hecho produ
ciendo un producto de valor comercial
y es solvente Ln segundo lugar los 1s

, Decfﬁs\soaales y empresariales de 11 ini
Ll del beneficnio tendran que des
glosarse y posiblemente se vmime 1l
heneficiario 1 que estiblezen entiddes

i on difercntes caracteristicas mstitucio

Lales part admuustrar 1 unos y olros
L1s partes de la empresa que deban scr

cmpladas por Iis fuerzas dod mcreado

, 3ar1 asegurar su viabihidad 4 largo
plhzo podran ser sometidas sin escru
pulos a I disaplina y el incentivo de la

cntabihdad  Tercero his entidades del
iesarrollo podran interponer empresas
womerciiles sunistradorns de servicios
entre st mismas y sus beneficianios siem
e que cllo ser posible Los proveedo

, s comeiciales de servicios financicros
| S
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mercadotecnia, Y Servicios gerenciales o
técnicos, por ejemplo, no son tan pro-
pensos a confundir In relncién entre el
costo y el valor prictico como lo es un
donante que fialith grituttamente ser
vicios similares

Los donanles y sus socios s ONG
podrén jugar el importante papel de
agentes mntermedianos o reguladores en
Ins fases mniciales de este proceso Los be
ncliciarios tambien podran levar 1 cabo
por st nismos muchas de estas funciones
regulidoras, formando redes para I ad-
quistcion de servicios y compartiendo in
formacion sobre la eficacit de los sunu-
nistradores La informética cuyo uso estd
hoy tan extendido pone [ralmente 11 1l
wince mdduso de las organizaciones mAs
peaaeiins la posibilidad de establecer
cstas redes de contactos En resumen las
orgamizaciones de desarrotlo podran con
t1ibun 1 este proceso de qloyudi siem
PIC que sus 1caones se rin por el con
venomento dC qUC C] C(m<um|dor Ccs
quien tienc que estar satisfecho en ultimo
lamuane

I as medidas de cste tipo requernan
mas esfuerzo de los donantes y crearan
una separacion poco comun entre cllos y
sus beneficinrios Sera un distancia
micnto artificial,_porque se supone que
I metiproducto de palibras de un do
ninte debe ser un claro reflejg de su
Cxito en 1poyn emprisis economicas
vinbles Pero dichn postur por parte de
los donntes no ticne por que conside
rarse hipocresin s1 es clectivt en lograr
satisfacer s aspriaciones de un creciente
sector de I poblacion

La siguiente anecdota puede ser tlus
tintiva Un joven a quien le preocupaba
que su perdida de fe pudicr empanar su
fehadnd futura le pregunto una ves a
Bluise Pascal que debin hacer 1l respecto
El matematico y filosofo frances le con
testo <finge tener fer» Los beneficios te
rrenales que el joven deseaba podiin
scgun Pascal obtenerse de igutl manera
con una fe ficticin que con una fe teal De
hecho muchas de las ventaps de | vy
lizacton —desde [1 obediencin 1 1a lev
hastv 11 pa7 entre vecinos— demuesti an
[1 sabidurna de este conscjo aparente
mente frivolo

Las donntes y sus soctos 11s ONC no
pueden «onvertirse> 1 11 fc empresanl
porque su naturaleza se lo impide pera
pucden beneficiarse de muchos de sus
spectos con un poco do imagmacion
fingicndo creer en ellh De no ser 1s1 co
rrerin el riesgo de seguir teriendo una
mtcarvencion erronen en el pioceso de
desarrollo economico ¢ influyendo en
quc las ()!’g'\l\l?'\ClO“C‘Q hl qmcnes '1yud1n

se centren en el mundo burocritico de
las palabras en vez de prestar Atencién al
mercado arcunstanaa que redundar4
en un ternble y problablemente irrever-
sible perjuicio para muchos de los pre-
suntos beneficiarios de los donntes y 11s
ONG ¢

GRLGORY F ROBISON ha asesorado a la
Fundacidn desde 1991 it temas relacionados
con cl apoyo de uncialivas econdmirens Tan;-
buén lia <tdo consultor en temas de desar rollo en
¢l Ouenle Medio y e el Cartbe analicta de va-
lotes e1n Wall Street, y gerente de corporaciones
industiales en Luropa y Cslados Uindas
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Aanial o B

PROGRAMA DE ACTIVIDADES

FECHA | | David Anderson | | Fernando Fernandez | | Tamara Tiffany
z Miercoles 2 Preparacion de
L Proyecto
Jueves 3 Preparacion de
i- Proyecto
Viernes 4 De Oregon a Lima,
. Peru
1 ISabado 5 Revision de
documentos del
' Proyecto MSP
'‘Lunes 7 Domingo trabajo no
- ofictal AmvodeFF
¢ {Domingo 6 8 00 |Reunion en USAID
H 15 00) ADEX
Mai tes 8 Revision de los
[ Reportes del Proyecto (
- en las oficinas del ‘
l Convenio ADEX-
L AID/MSP
Miercoles 9 8 00 {Viaje a Supe con Ing Trabajo desarrollado en Revision de documentos
[ Alfredo empresas de] Programa
i Mendivil/Programa de en Lima
Cebolla
¢ Jueves 10 8 30 |[Reunion Robil Bell DAI
E_ Re Evaluacion APPLE
9 00 |Reunion equipo de 9 00 |Reunion equipo de 9 00 |Reunion equipo de
! evaluadores evaluadores evaluadores
LT 12 00|{Reunion Gerencia 12 00 {Reunion Gerencia LBII -| 12 00 |Reunion Gerencia LBII
LBII - ADEX ADLX - ADEX
16 00|Reunion L Albareda -| 16 00|Reunion E Albareda - C | 16 00 |Reunion E Albareda -
C Gutierrez de Gutierrez de USAID C Gutierrez de USAID
USAID
I Viernes 11 & 30 | Reunion con Dante Ciart
] (Gerente General del
Convenio) y Rodrigo
Carvajal (Director
Ln Tecnico)
| 9 00 |Reumon Gerencia 9 00 {Reunton Gerencia LBII- | 9 00 {Reunion Gerencia LBII-
LBII-ADEX ADEX ADEX
‘ 14 301{Presentacion Plan de |14 30 |Presentacion Plan de 14 30 |Presentacion Plan de
Trabajo USAID Trabajo USAID Trabajo USAID
L [Sabado 12 Revision de Revision de Documentos Revision de
l Documentos Documentos
L arsT M At ARLE COPY




unes 14

Viaje a
Ayacucho/Trabajo
desarrollado en talleres de
textiles

%

8 00

ADEX

Trabajo desarrollado en
talleres textiles

830

Reunion Armando
Pillado/Creditos ME

"\

Visita al Taller de
Artesania de Teofila
Salas de Parwa

Visita al Centro
Artesanal Raymisa

10 00

Visita al taller de Santa
Ana

10 30

Visita a la Cooperativa de
Servicios Textiles

1100

Visita al Complejo
Artesanal Puricuti

12 00

Reunion A Davis E
Albareda USAID

12 00

Visita a los talleres de
Allpa

12 00

Reunion A DavisE
Albareda USAID

12 30

Visita al artesano de
Berama Trading

13 00

Visita al artesano Alejo
Fernandez de Raymisa

—TT T ﬁ ——ﬁ:

13 30

Visita al artesano
Ezequiel Gomez de
Raymisa

14 30

Reunion Jaime
Ghesecke/APPLE

_pre——

1500

Visita al artesano Moises
Aedo de Parwa

0 |Visita al artesano

Teodoro Flores de CIAP

16 00

Visita a negocios
artesanales de la ciudad

! Martes 15

800

Viaje a Piura con Ing
Luis Castillo/Programa
de Mango, Menestras y
Limon

930

Sr Gomiti CEPES
Av Salaverry 818 Jesus
Maria

pSEIUEED SR ee—Y

10 00

Regreso de Ayacucho

p——
——

12 00

Villa El Salvador/Trabajo
de asistencia tecnica en
confecciones

1200

Alberto Perez
Technoserve
oficina ADLX




14 30 |Analisis de la situacion —
de los talleres previaala
asistencia tecnica

15 00 [Preparaci6n de informe
situacion de los talleres

L LA T

previa y posterior a la
asistencia tecnica
16 30 Aplicacion del sistema
SICO
1erc 16 7 30 {Salida a Cienegulla
Centro
~ 8 00 |Piuia 8 00 |Vigje a Cuzco/Trabajo
desarrollado en talleres de
J artesania
l[' r § 15 |Visita parcela Jaime

Moran (limon)
8 50 |Visita parcela David
Vasquez (limon)

900 |Guillermo Fajardo
. CARE-PERU

i Gral Sta Cruz 659

Jesus Maria

- 9 25 (Salida Valle de los
Sauces Los Incas (San
Lorenzo)

- 9 40 |Visita parcela Santos
Yovera (limon)

10 00{Visitas a campos de Trabajo desarrollado en
T limon y mangos talleres de artesania
Joyeria ALLPA
3 10 50|Salida a Hualtaco 111

! 11 15{Visita parcela Victor
| Silupu (limon)
l 11 50|Salida a Malingas

12 05|Reunion con el Comite 12 00 {Jesus Aguilar COPEME
[ Tecnico de Fundacion Jr Felix Olcay 417 San
Hualtaco

Antonio Miraflores

Visita parcela Santos
T Cotrina (mango)

' 12 40|Visita parcela A Celli
(mango)

13 00 |Visita a Talleres de
Ceramica en Pisac
- (PARWA)

13 15|Salida a San Isidro 11




=3
-

13 35

Visita parcela Jorge
Niiio (mango)

14 10

Salida a partidor

14 25

Visita parcela Maria
Qunyano (mango)

15 00

Salida a Yuscay

TR

1510

Visita parcela Miguel
Castillo (mango)

1545

Retorno a Piura (Hotel)

17 00

Reunion Comite
Tecnico (Oficina
Fundacion Hualtaco)

17 00|Chompas Bemta Cutipa

19 00

Reunion Comite
Tecnico (Oficina
I'undacion Hualtaco)

19 00

Viaje a Prura

20 00

Termino de dia de
trabajo

T!ueves 17

730

Salida a Morropon

yorer

8 00

Reunion con pequefios
productores de cafe
(hora por confirmar)

Retorno a Lima

800

Visita a la Unidad de
Servicios Financieros
CEPES

Visita a campo de
menestras

900

Visita parcela Damacio
Nuiiez (Sector
Francos)

10 00

Visita parcela Maxiumo
Nonajulca (Sector
Pasalacua)

11 00

Salida a Buenos Aires

1115

Visita parcela Luis
['anco Mendoza

12 00

Visita parcela Higino
Salcedo

12 30

Salida a Lainas

12 40

Visita a Rucardo Rosas

1310

Salida a San Lorenzo
(via Chulucanas)

14 20

Vista a Vivero
Hualtaco

15 20

Salida a Piura

16 40

Llepada a Piura

17 00

Regreso a Lima

18 00

Retorno a Lima

21 00

Reunion J Noda ACDI

|
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sViernes 18 8 00 |Vigje a Chanchamayo | 8 00 [Viaje a ﬁ
J con Ing Jose Huancayo/Trabajo
Gil/Programa de Cafe desarrollado en talleres de
chompas con
‘r coordinadora rural
. Visita a 11 30 {Jacinta Harman
i ANPROCAFE COFIDE
] Visitas a campos de Augusto Tamayo 160
cafe San Isidro
%”Sabado 19 8 00 [Chanchamayo
Domngo 20 Reunion Equipo de Reunion Equipo de Reunion Equipo de |
) Evaluadores Evaluadores Evaluadores
(Conversar con los
evaluadoi ¢s s1 pueden
tener una 1eunion con
E Albareda el dia
& Lunes)
wunes 21 Lima 8 00 |Por confirmar visitaa 12 | 8 30 |Ins Lanao FINCA
I talleres de Villa Ll Domingo Casanova 151
; Salvador . Lince
\r 15 00 {Jorge Orosa y Tofia
Zapata CRS
i Vasco Nuiiez de Balboa
T 619
] Miraflores
Martes 22 7 00 |Vigje a Andahuaylas
conIng Carlos
§ Sarria/Programa de
Papa Amarilla
{ N Visitas al campo de 11 00 {Martin Villafuerte
- productores de papas FOGAPI
Av Central 671 piso 10
; San Isidro Cdif El
[ Mirador
| 3 00 [Sr Ivan Miflin
l PYME
Piso 11 del Ministerio
de Industria
! Calle 1 Qeste S/N San
Isidro
19 00iReunion con la
\ Asociacion de
Productores Agrarios
de Semuillas APASA
i Miere 23 Andahuaylas Regreso | 8 00 |Trabajo desarrollado en
| aLima talleres de ceramica




s

Domingo 27 | 8 00

Trabajo no oficial

17 00 [Visita a algunos talleres I |
de ATE
Jueves 24 ‘ILima 615 {Vigiea Arequipa Visita
ET al CIED Tambo con e]
Sr Jaime Giesecke
Viernes 25 8 00 [Lima Visita al CIED
Sabado 26 8 00 {Vige a Cusco Redaccion de la
Evaluacion
{

ILunes 28 8 00 |Preparacion de
presentacton de los
resultados preliminares

de la evaluacion

—

Reunion equipo de
evaluadores

Redaccion de la
Evaluacion Reunion
equipo de evaluadores

Mai fes 29 Presentacion de los

resultados y

r rtecomendaciones

‘ preliminares de la

1 evaluacion a la
Gerencia LBII-ADEX

pr———

Piesentacion de los
tesultados y
recomendaciones
preliminares de la

evaluacion a la Gerencia
LBII-ADEX

Presentacion de los
resultados y
recomendaciones
prelimunares de la

evaluacion a la Gerencia
LBII-ADEX

, 14 00|Presentacion
preliminar de los

resultados y

Presentacion preliminar
de los resultados y

Presentacion preliminar
de los resultados y

recomendaciones reconmiendaciones
recomendaciones prelummares de la preliminares de la
“ preliminares de la evaluacion a USAID evaluacion a USAID

evaluacion a USAID

Jueves 31

SETIEMBRE

Viernes 1 Finalizacion de la Finalizacion de la Salida de Peru

Evaluacion Evaluacion

|[Sabado 2 Salida de Peru Salida de Peru

N




